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EPIGRAFE

“Agir, eis a inteligéncia verdadeira. Serei o0 que
quiser. Mas tenho que querer o que for. O éxito
estd em ter éxito, e ndo em ter condicbes de
éxito. Condicdes de palacio tém qualquer terra
larga, mas onde estard o palacio se ndo o
fizerem ali?”

Fernando Pessoa
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APRESENTACAO

Esta dissertacdo de mestrado foi motivada pela percepcdo de as
organizacbes estarem cada vez mais empenhadas em identificar e

compreender 0S seus gestores.

Pode-se verificar que nos ultimos anos cada vez mais cedo esses
gestores chegam a alta geréncia. E o que nos leva a pergunta investigativa
deste estudo, que ficou assim formulada: como o0s gestores da alta
administracdo de empresas norte-americanas constroem sua identidade

gerencial?

Para respondé-la foi elaborada uma pesquisa empirica, com dois
gestores da alta geréncia de empresas norte-americanas de segmentos

diferentes.

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro, €
apresentado o problema motivador da pesquisa, estabelecendo os objetivos da
investigacdo, suposicoes, a delimitacio do estudo, bem como sua relevancia. E
mostrado, também, o tipo de pesquisa realizada, descrevendo o universo e a
amostra, como os dados foram obtidos no campo e como foram tratados.

Finaliza-se apontando as limita¢cdes do método escolhido.

O segundo capitulo inicia-se com a fundamentacédo teérica. Como é
vista a funcao gerencial e como € construida a identidade gerencial. Fala sobre
a cultura organizacional norte-americana onde Chatman e Cadwell (1991)
desenvolveram um modelo em que acreditam que a cultura pode ser

distinguida por valores que sao reforcados dentro da organizacao.

O terceiro capitulo descreve a metodologia adotada, define o universo,
0S sujeitos e os ambientes envolvidos, e o tratamento dos dados. No quarto
capitulo serd abordado o cronograma da pesquisa de campo e também seus
resultados. O quinto capitulo apresenta as conclusdes, que respondem a
pergunta investigativa, e também sdo apresentadas sugestdes para uma nova

agenda de pesquisa.



1. O PROBLEMA E A METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o nosso problema, os objetivos de nossa

investigacao, a delimitacdo do estudo, bem como sua relevancia.

1.1 INTRODUCAO

O chamado ambiente de trabalho vem sofrendo mudancas e também
varias transformacdes. Os gerentes de hoje sdo o alicerce da corporacgao, € a

ele que a organizacao confia todas as metas e objetivos por ela tracados.

Diante disso, essa missdo por muitas vezes faz com que o0 gerente
tenha como principal responsabilidade manter o funcionario motivado, mas ao
mesmo tempo alinhado com as metas da organizacdo, conduzindo-o a buscar

e tracar sua identidade e insercdo no ambiente organizacional.

Chanlat (2007) situa o tema identidade, dando exemplo de um grupo
cuja identidade ndo é a mesma, variando de acordo com as situacdes.
Segundo esse autor, essa identidade é fruto de uma construcdo social em

movimento.

Pressupfe-se que uma vez inserido em um grupo se adquire uma
identidade e essa pode variar uma vez que o individuo mude de grupo.
Podemos dizer que quando se ingressa em uma organizacao passa-se a agir
de forma a atender os objetivos da organizacdo e assim compartilhar os
mesmos objetivos e valores, que influenciam e orientam as ac¢des dentro desse

novo contexto e que passa a definir ou moldar uma nova identidade.

Em outras palavras, essa identidade é construida por uma série de
objetivos que ja existiam dentro da corporacdo e que agora fazem parte de

uma nova rotina.

Com a crescente globalizacdo, um novo ambiente de negdcios esta
surgindo, levando as organizagbes empresariais a um processo de
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transformacdo. Necessita-se, no entanto, de uma adequacédo das empresas na
maneira de realizar seus negdcios e na sua propria estrutura interna, para

atender a esse novo ambiente globalizado.

A capacidade de difusdo de informacbes e do uso intenso da
tecnologia da informacdo e da gestdo — que tem provocado mudancas na
natureza dos gestores, e que cada vez mais sdo colocados a prova quanto a
sua capacidade gerencial e sua atuagao nas empresas — torna-se cada vez

mais complexa.

A grande quantidade de produtos e servicos disponiveis revela um
mercado consumidor mais exigente por preco, qualidade e inovagdo. Com isso
as empresas estdo mudando seus procedimentos, buscando agregar valor aos
produtos e servigos, procurando adaptar-se a esse novo ambiente que se

apresenta.

Os gestores sdo obrigados a adaptar-se a esse nhovo Ccenario
procurando o méximo possivel de ajuda e aumentando significativamente o uso
de ferramentas como informatizagdo, benchmarking, gestdo participativa,
inovacado tecnoldgica, desenvolvimento sustentavel, entre outras, ndo apenas
como simples estratégias, mas como estratégias inovadoras na busca de sua

sobrevivéncia.

A questdo de sua identidade surge como conceito principal, uma vez
gue a categoria de gerente se diferencia nas organizacdes. Identidade € um
conceito plural e com vérios niveis de analise distintos, o que dificulta, por
vezes, seu desenvolvimento (CALDAS e WOOD JR., 1997). Mesmo com essa
dificuldade, o estudo desse conceito vem ganhando énfase nas principais
publicacdes académicas e cientificas (NKOMO e COX JR., 1998). Quando se
fala em gerentes em geral, incluindo os gestores de multinacionais americanas,

h& ainda muito que se aprender e discutir.

Por sua vez, a concepcao acerca da identidade em geral € construida
dentro da organizagdo, grupo ou até mesmo no préprio individuo, como

resultado dos diversos processos de socializagcdo (DUBAR, 1997), sendo as



organizacdes um espaco privilegiado de construcdo de identificacGes de si e
dos outros (SAINSAULIEU, 1970).

Trabalhos desse tipo realizados no Brasil tém se apoiado com
frequéncia em investigacdes sobre a formacao da identidade gerencial, como o
trabalho de Ester e Melo (2007).

A pergunta investigativa deste estudo é: Como o0s gestores da alta
administragdo de empresas norte-americanas constroem sua identidade

gerencial?

Para respondé-la foi elaborada uma pesquisa empirica, com trés
gestores da alta geréncia de empresas norte-americanas de diferentes

segmentos.

1.2 OBJETIVO FINAL

Responder como o0s gestores da alta administracdo de empresas norte-

americanas constroem sua identidade gerencial.

1.3 OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

e Explicar o que € ser gestor da alta administracéo de

uma empresa americana.

e Saber por gque os individuos assumem funcdes

gerenciais.

e Compreender como o0 gestor da alta geréncia

percebe e vivencia a sua funcao gerencial em termos de:
-como é o seu dia a dia de trabalho;
-0 que € necessario para individuo chegar a alta geréncia,

-0s diversos aspectos da funcéo gerencial,



-conhecer as estratégias utilizadas pelos gestores para formar sua
identidade.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O tema identidade gerencial pode ser abordado, em diversos setores,
de modo a investigar os fatos que influenciam a construcdo da identidade

gerencial.

Neste estudo buscou-se identificar como é construida a identidade
gerencial de gestores de empresas norte-americanas, porém, mostrando que o

fator cultural tem influencia na formacé&o dessa identidade.

Optar por se ouvir somente gestores de empresas norte-americanas e
de segmentos distintos, deve-se a diversidade de segmentos e a limitagdo de
acessibilidade a outras empresas, além de se focar em gestores que
construiram sua identidade em uma empresa e que la permaneceram, uma vez

gue se identificaram com a cultura organizacional da mesma.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

Dentre as mudancas mais importantes que ocorreram nesses Ultimos
tempos, pode-se citar 0 conceito de organizacao e de gestor de alta geréncia
gue precisa estar sempre inovando para crescer. As novas tecnologias e a
rapidez com que a informacdo é transmitida fazem com que o0s gestores
estejam sempre se adaptando a essa mudancas. Para Klein (1998), sdo as
pessoas que constituem o capital intelectual de uma organizacdo e que formam
seu diferencial competitivo. Cada um, com diferentes caracteristicas, valores,
experiéncias e historias de vida, contribui para o sucesso ou fracasso de uma

organizacao.



Considera-se relevante o tema escolhido, na medida em que
contribuira para comparar a identidade gerencial norte-americana com a do
gestor brasileiro, e com isso contribuir para um avango do conhecimento
acerca do trabalho gerencial do gestor da alta geréncia, em multinacional norte-

americana.

Espera-se acrescentar valor as organizacbes que buscam mecanismos
que possam ajudar seus gestores a construir uma identidade gerencial

direcionada aos objetivos organizacionais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados a relagdo do trabalho com a
identidade gerencial, os conflitos que o individuo encontra durante o processo,

e abordada a cultura gerencial norte-americana.

2.1 TRABALHO E IDENTIDADE GERENCIAL

Apesar de varias mudancas dentro das organizacdes, o trabalho
hierarquizado, a divisédo de tarefas e os procedimentos acabam gerando um

bloqueio nas iniciativas dos trabalhadores e limitando o seu potencial.

Zanelli (2008, p. 48) diz que “As organizagdes de trabalho sao
predominantemente caracterizadas como sistemas sociais técnicos e abertas,
construidas para alcancar objetivos predeterminados”. Porém, pode-se dizer
também que esses chamados “objetivos” sdo na verdade dirigidos para
satisfazer a necessidade de bens ou servicos ou até mesmo para uma melhor

integragao na sociedade.

O trabalho pode ser relacionado a necessidade de convivéncia humana
na formacdo de uma identidade pessoal e social; esta identidade € obtida
através da interacdo humana do individuo com os outros seres de uma mesma

sociedade.



Fleury e Fleury (2000, p. 20) ensinam que a organizacdo que ainda
mantém sua gestdo de pessoas focada somente no aspecto do cargo e de
tarefas, ndo possui uma visdo clara das suas competéncias organizacionais.

Eles advertem:
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O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto
da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma

situacao profissional mais mutavel e complexa.

Com a limitacdo do individuo no sentido de crescimento pessoal e
profissional, o0 mesmo resultava em ficar desmotivado e havia uma grande

probabilidade de sair da organizacéo.

Motta (2004) explica que a funcdo gerencial é vista como ambigua e
repleta de dualidades. A maioria dos gerentes revela que had uma carga
inesperada de tarefas, reunides, interrupcdes e trabalhos administrativos

intensos.

Ainda, segundo Motta (2004), a visdo ordenada do mundo
organizacional induzia a se pensar que a realidade administrativa é racional,
controlavel e passivel de ser uniformizada, porém, a realidade é outra,
precisamos de pessoas qualificadas para controlar essas organizacfes e dar

direcionamento a elas.

Este direcionamento s6 € conquistado uma vez que 0 gerente
conquista, no dia a dia, a experiéncia necessaria para administrar as diversas

contradicGes e mutacdes que as empresas modernas sofrem.

Conforme Motta (2004), essa capacidade gerencial moderna é
conseguida através do aprendizado gerencial que envolve quatro dimensdes
basicas: a cognitiva, a analitica, a comportamental e a habilidade de a¢éo. Para
o autor, desenvolver a habilidade cognitiva é a capacidade ou processo pelo
gual o ser humano interage com o0s seus semelhantes e com 0 meio em que
vive, sem perder a sua identidade. Ja o desenvolvimento analitico é aprender a

identificar e diagnosticar problemas, buscando novas solugdes.



Desenvolver habilidade comportamental € adquirir novas maneiras de
interagdo humana, observando os padrfes da sociedade. Porém a habilidade
de acdo envolve a capacidade de interferir intencionalmente no sistema
organizacional e assim transformar objetivos, conhecimento e valores em

formas efetivas de acéo.

Podemos dizer que os gerentes bem-sucedidos serdo aqueles capazes
de compreender antes de agir (AKTOUF, 1994).

Henry Fayol (1949) foi quem propds os conceitos de planejamento,
organizacdo, comando, coordenacdo e controle como forma de concepcao

tedrica do trabalho gerencial.

Foi nesta linha de pequisa que Mitzberg (1973) comeca a analisar a

natureza do trabalho gerencial.

Mintzberg descreve o gerente como um nervo central para o
monitoramento e a disseminagao de informagdes. Ele fala ainda que “alocacéo
de recursos € o coragao da organizagdo...” “o gerente tem que supervisionar
onde estes recursos foram alocados...”, ou seja, o gerente tem que saber usar
ndo s6 o dinheiro da empresa, mas também todos o0s recursos sob sua

administragao.

Uma das principais observa¢fes de Mitzberg com relacéo as atividades
rotineiras dos gerentes é a variedade e brevidade das mesmas, observa que a
superficialidade constitui o principal risco ocupacional de quem exerce a
funcdo. Adverte que ao lidar superficialmente com um numero variado de
questdes, ndo se é capaz de concentrar nas questbes que requerem mais

atencao.

Para Rochebrune (1996), o que favorece o trabalho do gerente é seu
enraizamento em uma empresa e as suas particularidades. Negar esse
enraizamento significa esquecer os valores culturais, sociais e econémicos de

uma empresa, o que pode limitar as decisdes gerenciais.

Castells (1997) diz que a identidade das pessoas é a fonte do seu
conhecimento e experiéncia. Estd diretamente relacionada com as bases

culturais e sua atribuigdes.



Para ele essa identidade é construida em um processo individual,
porém é formada através de uma influéncia de fatores externos, tanto da

sociedade quanto da organizagao.

A questdo da identidade esta no centro do processo de modernizacéo
das empresas (DAVEL e MELO, 2005, p. 163). Eles dizem, ainda, que “é pelo
viés de multiplas microdindmicas que, no contexto de racionalizacdo e de
flexibilidade das empresas, os gerentes participam da transformacdo dos
modos de controle, a0 mesmo tempo em que renovam os fundamentos

subjetivos de sua identidade no trabalho”.
Ainda segundo Davel e Melo (2005, p. 164),

[...] a identidade organizacional, como qualquer outra
forma de identidade no trabalho, interpela diferentes
niveis de realidade. No plano coletivo, a identidade
organizacional diz respeito ao resultado da definicdo de si
mesmo pelos outros, ou seja, de se pertencer a

diferentes grupos.

Sendo assim podemos dizer que a identidade gerencial esta ligada a
varios aspectos dentro e fora da organizacdo e que tanto os fatores internos

guanto os fatores externos podem influenciar na identidade do gerente.

2.2 CULTURA NORTE-AMERICANA

A cultura organizacional teve inicio no século passado a partir da
experiéncia de Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e 1932. Essa experiéncia
foi coordenada por Elton Mayo, onde foi constatada a grande influéncia do

grupo sobre o comportamento do individuo.

Muitas empresas acreditam que a cultura organizacional é
determinante para o bom desempenho gerencial, uma vez que traz satisfagéo

no trabalho e com isso aumenta a produtividade da empresa.

Para Schein (1972, p. 34), “antes de mais nada, surge o problema da

escolha do papel ou da identidade que a propria pessoa julga conveniente, e
9



que seja também viavel dentro do grupo”. Em outras palavras, € a busca
constante de pertencer a um grupo, mesmo que para isso se tenha que buscar
uma nova identidade ou papel que vem de encontro as necessidades e

conceitos desse novo grupo.

Por varias décadas de pesquisa empirica, estudiosos estabeleceram

varias ligacdes entre a cultura da empresa e o desempenho organizacional.

Schein (1972, p. 17) afirma que a cultura organizacional é a atribuicdo
mais dificil de ser mudada, durando mais que produtos, servi¢cos, fundadores e
lideranca e outros atributos fisicos da organizacdo. Seu modelo organizacional
aborda cultura do ponto de vista do observador, e descreve trés niveis

cognitivos de cultura organizacional.

O primeiro nivel sdo as atribuicbes que podem ser vistas, sentidas e
ouvidas pelo observador, e é conhecido como artefatos, que inclui escritorio,
maveis, 0 jeito que as pessoas se vestem, como elas interagem uma com as

outras e com as pessoas de fora.

O segundo lida com a cultura organizacional de seus membros, o0s
valores que eles compartilham, sua preferéncias individuais sobre certo
aspecto da cultura organizacional como, por exemplo, lealdade, atendimento
ao cliente. Neste nivel, os valores pessoais sdo abertamente expressos dentro

da organizacéo.

O terceiro nivel € aquele que ndo pode ser visto e onde suposi¢des sao
encontradas, sdo aqueles que né&o sdo elementos culturais, que nao sao
reconhecidos no dia a dia ou identificados pelos membros da organizacdo. Por
muitas vezes sdo elementos que ainda sdo um tabu para serem discutidos
dentro da organizacdo. Algumas dessas normas nao sao faladas, mas existem,

mesmo sem serem abordadas.

Chatman e Caldwell (1991) desenvolveram um modelo onde acreditam
que a cultura pode ser distinguida por valores que séo reforcados dentro da
organizacdo, criando a orientacdo de grupo. Porém este modelo néo foi feito

para medir como a cultura organizacional afeta o desempenho organizacional,
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e, sim, avalia a associacdo entre personalidade e individuos dentro da

organizacao e na cultura organizacional.

O modelo de Daniel Denison (1990) de cultura organizacional é
descrito segundo quatro dimensbes gerais: missdo, adaptabilidade,

envolvimento e consisténcia.

e Misséo - direcdo estratégica ou intencao, objetivos e
viséo.
e Adaptabilidade - criar mudancas, foco no cliente e

aprender com a organizacao.

e Envolvimento - orientacao de equipe,

desenvolvimento de capacidade, forca de vontade.

e Consisténcia - valores fundamentais, acordo,

coordenacao e integragao.

O modelo de Denison permite que a cultura seja descrita amplamente

como externa ou interna, focada como também flexivel em oposicéo a estavel.

Denison, Haaland e Goelzer (2004) descobriram que a cultura contribui
para o sucesso da organizagcdo, mas nao da mesma forma em todas as

by 7

dimensdes. Chegaram a conclusdo que o impacto dessas dimensbes é

D

diferenciado por regido global, sugerindo que a cultura organizacional

impactada pela nacionalidade da cultura.

Adkins e Caldwell (2004) descobriram que a satisfacao no trabalho esta
positivamente associada ao grau de adaptacdo do empregado na cultura e na

subcultura onde trabalha.

Quando o colaborador percebe que ndo € compativel com a cultura
organizacional, e que o empregado sente como a cultura deveria ser, ela esta
relacionada diretamente com consequéncias negativas, incluindo baixa
satisfacdo no trabalho, maior dificuldade de trabalhar, stress e intencdo de

mudar de emprego.

Alguns estudiosos chegaram a conclusdo de que a cultura
organizacional cria um impacto direto na criatividade, na motivacdo e no
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comportamento do empregado, fazendo com que ele trabalhe com mais
entusiasmo e compartilhe suas ideias, uma vez que sinta que esta enquadrado
na cultura organizacional. Sem motivacdo, o empregado perde o gosto pelo

trabalho e acaba procurando outra organizacdo onde se sinta parte daquele
grupo.

Mudangas na cultura podem levar a uma tenséo entre os interesses da
organizagdo e do individuo, resultando em problemas éticos e legais. Essas
mudancas em particular podem afetar a integridade, controle e seguranca no
trabalho. Porém, uma vez que essa mudanca venha de encontro com as
expectativas do individuo, faz com que ele se adapte e a receba como um fator
positivo para adequacdo da empresa as mudancas externas, como fatores

econdmicos e politicos.

2.3 CONCEITO DE CULTURA

Os antropdlogos Kroeber e Kluckholm (1952, p. 119) conseguiram
identificar 156 diferentes definicbes do conceito de cultura. Freitas (1991),
Tavares (1993), Motta (1997) e Dias (2003) concordam que esse grande
namero de conceitos de cultura, advindos da antropologia cultural e da

sociologia, torna dificil a conceituagao deste tema.
Segundo o Dicionério Aurélio da Lingua Portuguesa (1988), cultura é:

S. f. 1. Ato, efeito ou modo de cultivar. 2. V. cultivo (2). 3. O
complexo dos padrdes de comportamento, das crencas, das
instituicbes e doutros valores espirituais e materiais
transmitidos coletivamente e caracteristicos de uma sociedade;
civilizagdo. 4. O desenvolvimento de um grupo social, uma
nacao, etc., que € fruto do esfor¢o coletivo pelo aprimoramento
desses valores; civilizagdo, progresso. 5. Apuro, esmero,
elegancia. 6. Criacdo de certos animais, em particular os
microscopicos.

Adj. 2 g. Relativo &, ou proprio da cultura.

Segundo a colocacéo de Schein (1984, p. 56), o conceito de cultura

organizacional se refere a um sistema de significados compartilhados por uma
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grande parte dos membros de uma organizacdo e que distingue uma

organizacdo das outras. Para ele cultura organizacional é:

Cultura Organizacional é o padrao de premissas bésicas que
um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no
processo de aprender a resolver seus problemas de adaptacéo
externa e de integracdo interna e que funcionaram
suficientemente bem a ponto de ser considerada valida e, por
isso, deve ser ensinada aos novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a
estes problemas.

De acordo com Tavares (1993), a abundancia de conceitos de cultura
ndo é uma exclusividade somente da antropologia cultural, € uma caracteristica
atinente as ciéncias sociais e também a fisica moderna, por possuirem carater
holistico. Apesar da grande dificuldade em se conceituar o que venha a ser

cultura, a autora coloca alguns pontos que sao consenso para antropélogos:
¢ A cultura é parte da biologia do homem.
e A biologia da espécie humana é produto da cultura.

eA cultura ndo é transmitida geneticamente, mas

socialmente, através da aprendizagem.

eA capacidade de aprender, desenvolver e criar

cultura é transmitida hereditariamente.

eA cultura € o mecanismo adaptativo por exceléncia
da espécie humana, responsavel por sua sobrevivéncia,

desenvolvimento e evolucéo.

eA cultura é socialmente produzida: embora os
individuos sejam os portadores da cultura, tal comportamento

s6 é possivel num processo conjunto, coletivo.

eA interacdo com 0 meio ambiente, na espécie

humana, é feita através do aparato cultural.

Deste modo, Tavares (1993) conclui que ao presumirmos a existéncia
de um processo de transformacéo da cultura, da biologia e do meio ambiente,

podemos compreender melhor a sobrevivéncia e evolugcdo do homem. O
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comportamento cultural faz o homem se relacionar com o meio ambiente, deste

modo, modifica sua propria biologia, sua cultura e por fim, o préprio ambiente.

Dias (2003) corrobora o pensamento dos demais autores no que diz
respeito a grande diversidade de definicbes do que venha a ser cultura. E,
através de alguns conceitos apresentados por ele especificamente vindos da

sociologia, observa que existe concordancia em trés aspectos basicos:

o Que ela é transmitida pela heranca social e
ndo pela heranca biolégica. Depende do processo de
socializacéo do individuo.

o Compreende a totalidade das criagOes
humanas. Incluem ideias, valores, manifestacdes artisticas
de todo tipo, crencas, instituicdes sociais, conhecimentos
cientificos e técnicos, instrumentos de trabalho, tipos de

vestuario, alimentacéo, construcdes etc.

o E uma caracteristica exclusiva das
sociedades humanas. Os animais sdo incapazes de criar

cultura.

Motta (1997) também compartiiha desta linha de pensamento dos
demais autores vistos até aqui e, segundo ele, para alguns a cultura é a forma
pela qual uma comunidade satisfaz as suas necessidades materiais e
psicossociais, outros autores falam que € a adaptacdo em si. Deste modo, a
comunidade define seu perfil em funcdo da sua necessidade de adaptacao ao

meio ambiente.

Apesar dos diversos significados de cultura, todos derivam de sua raiz

latina, ou seja, se referiam a plantacao no solo.

Segundo Morgan (1996), a origem latina vem do verbo colere, que
significa cultivar, nos remetendo a ideia de cultivo, trabalhar e desenvolver a
terra. Mas com uma visao mais ampla e geral, hoje em dia cultura é entendida
como sendo um conjunto de valores e leis que norteiam o comportamento

humano, permitindo distinguir as pessoas que tém diversos estilos de vida;
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além de estabelecer o grau de conhecimento e nivel socioeconémico de uma

sociedade ou individuo.

Ainda de acordo com Morgan (1996) ao se falar de cultura, refere-se
tipicamente ao padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais quotidianos, sendo também
utilizada habitualmente para referenciar-se ao grau de refinamento evidente em
tais sistemas de crencas e praticas. Ambas as colocacdes derivam das
observacdes do século XIX a respeito das chamadas sociedades “primitivas”,
ao transmitir a ideia de que diferentes sociedades manifestam niveis e padrées

de desenvolvimento sociais diferentes.

Para Freitas (2007) é necesséario que tenhamos clareza quanto ao
conceito de cultura, pois 0 mesmo néo € universal e tampouco inequivoco, na
medida em que deriva da antropologia cultural, onde encontramos varias
correntes de pensamento dessa questdo humana. A autora faz uma breve
mencao aos pontos de vista dentro da antropologia, na qual o foco é o conjunto
dos conhecimentos que sdo compartilhados entre 0s membros de um grupo ou
sociedade. Na antropologia simbdlica, ao contrario da anterior, o foco sai do
conhecimento e recai sobre os significados compartilhados do grupo. J& para a
antropologia estrutural, o foco é o estudo dos processos psicolégicos

inconscientes, ou seja, ela vé a cultura como uma projecao universal da mente.

Contudo, pode-se inferir que cultura é tudo o que € produzido e
transformado pelo homem no seu cotidiano, sendo passado de geracdo a
geracado, onde se busca validar e aperfeicoar o sistema cultural vigente seja em

um pequeno (familia) ou grande (organiza¢éo) grupo social.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Freitas (1991), apesar de alguns autores ja terem
abordado anteriormente a cultura organizacional, o tema sO veio a ter mais
énfase a partir do inicio dos anos 1980, onde a Teoria das Organizac¢des gerou
um “discurso forte” sobre o assunto, com publicagdes académicas, livros,
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artigos, palestras etc. Inicia-se, entdo, o processo da cultura como fenémeno

organizacional.

Para a autora, o fator preponderante para toda esta inquietacdo é
marcado pela diminuicdo da produtividade norte-americana, e, em
contrapartida, pelo crescente desempenho administrativo, tecnolégico e
econdmico do Japdo, atribuido principalmente a sua formacao cultural, que é

considerada o fator predominante no crescimento das organizagdes japonesas.

Alvesson (1987, p. 201) acredita que o interesse por pesquisas que
abordam essa tematica seja, em parte, devido a busca por respostas a
problemas préticos identificados por gestores de diversas organiza¢des. Para
esse autor, o desenvolvimento acelerado nos ultimos 20 anos resulta num
processo de quebra da uniformidade e coesao dos padrdes culturais. Ainda de
acordo com Alvesson (1987), essas tendéncias de desenvolvimento e ruptura
de coesdo dos padrbes culturais tém produzido fragmentacdo e
heterogeneidade, em que a interacdo social aparece como problemética. A
cultura organizacional seria, assim, uma forma de produzir consenso e manter
a ordem nas organizacdes. E para Freitas (1991) as colocacdes de Alvesson
sdo as que melhor explicam o grande interesse pelo tema, pois é através de
seu estudo que se identificam problemas especificos, aos quais a cultura

organizacional pode responder.

Segundo Freitas (1991) um dos conceitos mais ricos encontrados na

literatura pesquisada por ela é o de Schein (1984, p. 4), que escreve:

A Cultura Organizacional € o modelo dos pressupostos basicos
que determinado grupo tenha inventado, descoberto ou
desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar como os
problemas de adaptacao externa e integragdo interna. Uma vez
gue os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para
serem considerados Validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar
e sentir-se em relacao aqueles problemas.

Com esse conceito e através da literatura de Schein, Freitas (1991)

enfatiza a sua preocupacdo em aprofundar suas pesquisas, privilegiando
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basicamente a “for¢ca dos pressupostos subjacentes”, que determinam como os
membros do grupo percebem, sentem e pensam. Seu principal foco é o motivo
pelo qual um determinado grupo se comporta de uma maneira e nao de outra,

e, ainda, como sao definidos os valores dentro deste grupo.

Para Schein (1984) nesse sentido 0s pressupostos sdo respostas
aprendidas, originadas em valores preconcebidos. Mas como um valor leva a
um comportamento, e como tal comportamento comeca a resolver o0s
problemas, esse valor é gradualmente transformado num pressuposto
subjacente sobre como as coisas realmente sdo. A medida que o0 pressuposto
é crescentemente internalizado como verdade, ele sai do nivel de consciéncia.
Ou seja, passa a ser verdade inquestionavel. Assim, o que era tido como a
solucdo para um determinado problema passa a ser a solucdo validada pelo
grupo.

Para Torquato (1991) as organizacbes modelam uma cultura que é
definida como “a somatéria dos inputs técnicos, administrativos, politicos,
estratégicos, taticos, misturados as cargas psicossociais, que justapdem
fatores humanos individuais, relacionamentos grupais, interpessoais e

informais”.

Ainda, segundo Torquato (1991), a cultura da organizacédo € formada
pelas redes de comunicacdo formal e informal, sendo que esta € aferida pelas
expressdes dos funcionarios e lacos informais, considerando assim a outra

ponta do sistema cultural.

Fleury e Fleury (1995, p. 27), com base no conceito apresentado por
Schein, 0 mesmo exposto anteriormente, colocam que este pode ser

“enriquecido”, e definem que:

[...] cultura organizacional € um conjunto de valores, expressos
em elementos simbodlicos e em praticas organizacionais, que
em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir
a identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicacao e consenso, como expressam e instrumentalizam
relagdes de dominacéo.
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Para formarem uma cultura de aprendizagem, dao énfase ao conjunto
de valores e a maneira como eles sao expressos no quotidiano organizacional.
Fleury e Fleury ressaltam, ainda, a importancia do grupo formador da
organizacdo como sendo o principal responsavel pela formacdo dessa nova

cultura organizacional.

Para Tavares (1993) as organizag¢des “podem ou nao, ser uma cultura”,
no entanto, todas tém cultura, que é moldada pelos fundadores e pelos
colaboradores por eles escolhidos, para se iniciar o novo negécio, trazendo
novos conhecimentos, valores e comportamentos. A autora define cultura

organizacional como:

[...] um conjunto de solugBes observaveis, discerniveis e
identificaveis, relativas a sobrevivéncia, manutencdo e
crescimento de um grupo humano delimitado, que
denominamos empresa. Esse conjunto de solugbes é um
aglomerado de aspectos ideacionais, comportamentais e
materiais.

Segundo Tavares (1993), a cultura, faz parte da biologia do homem,
sendo o mecanismo adaptativo, por exceléncia, responsavel pela integracéo
com o meio ambiente. A aplicacdo do conceito de cultura no ambito
organizacional € véalida quando percebida como um subsistema integrante de

um sistema maior, como a propria organizacao.

2.4.1 Elementos da cultura organizacional

De acordo com Freitas (1991), a cultura vem sendo conceituada
através de seus elementos constitutivos; com isso nos defrontamos com
detalhes muito atraentes, onde seus significados sdo, para os componentes da
organizacdo, um meio de aceitacdo. Deste modo, € transmitida a mensagem e
se espera que 0 comportamento seja de total adesdo a esses elementos

culturais.
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Freitas apresenta 0s elementos mais mencionados na literatura
existente sobre cultura organizacional: os valores, as crengas e pressupostos,
0s ritos, rituais e cerimdnias, as historias e mitos, os tabus, os herdis, as

normas, a comunicacao.

A seguir cada um desses elementos.

2.4.1.1 Valores

Quando falamos de valores, devemos nos lembrar que este elemento é
a parte fundamental da personalidade dos individuos. Podemos classifica-los,
particulariza-los e até mesmo hierarquiza-los, pois ele serve como um guia de

conduta dentro e fora da organizacao.

De acordo com Deal e Kennedy (1982, p. 21), dois autores classicos da
chamada cultura corporativa, valores sdo os principios basicos que reforcam
esta cultura, constituindo-se num conjunto de crencas para o alcance do
sucesso organizacional, provendo, também, “um senso de diregdo comum para
todos os empregados, bem como de guia para o seu comportamento diario”.
Os valores representam, ainda, segundo esses mesmos autores, 0 carater
corporativo de uma empresa, pois permitem que sejam compartilhadas atitudes
que a tornam distinta de outras no mercado em que atua, constituindo seu
diferencial. Para isso, as crencas devem ser assumidas por todos os
trabalhadores, ndo somente pelos dirigentes. Esse nivel de compartilhamento é
a condigao para a efetividade dos valores, ao perpassarem o chamado “top

management” e se legitimarem na mente de cada individuo na organizagao.

Podemos deduzir através desta definicdo que os valores vao nortear 0s
rumos da organizacéo, sendo difundidos de maneira clara a todos os membros,
de modo que quem n&o cumprir rigorosamente corre 0 risco de ser penalizado,
e, com certeza, sera. Assim sendo, para Freitas (1991), as organizacdes bem-
sucedidas tém nos seus valores compartilhados uma fonte de forga, na qual os
administradores sé@o o0s principais responsaveis para modelar e real¢car esses
valores.
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Freitas (1991) sintetiza e coloca que os valores sdo definicbes a
respeito do que € importante para a organizagao atingir o sucesso. Observa-se
que em geral as companhias definem alguns poucos valores, que sao
constantemente enfatizados. Segundo a autora, apesar de as organizacdes
tentarem “personalizar” seus valores, algumas caracteristicas sao iguais para

muitas, como:

o importancia do consumidor;

o padrdo de desempenho excelente;

o qualidade e inovagao;

o importancia da motivacdo  “intrinseca” dos

empregados, etc.

Dias (2003) compartilha da mesma ideia vista anteriormente, pois, para
ele, os valores guiam o comportamento dos individuos na organizacao, e vai
mais além, quando diz que os valores organizacionais sdo fundamentais no
processo de tomada de decisdo, sendo através deles que se define o que é
certo ou errado, 0 que pode ser aceito e 0 que deve ser repelido, em suma, o
gue o grupo pode ou ndo fazer nas diversas situacdes vividas no quotidiano

organizacional.

2.4.1.2 Crengas e pressupostos

Segundo Freitas (1991) estes termos vém sendo utilizados como
sinbnimos e denotam aquilo que é tido como verdade na organizacdo. Vistos
deste prisma os conceitos sdo “naturalizados” e, consequentemente, nao sao
guestionados. Neste caso, cabe ao gestor a funcédo de reforcar essas crencas,
para evitar “discrepancia entre o discurso e a pratica”. Deve-se enfatizar a
importancia do que é dito e o que realmente é feito, ndo podendo o gestor, ou
qualquer outro individuo do grupo, utilizar a maxima de “faca o que eu mando e

nao faca o que eu fago”. As acdes devem ser coerentes com o discurso, para
20



gue se torne realmente uma verdade aceita por todos, evitando correr um risco

junto ao grupo.

Conforme definido anteriormente por Schein (1984), no conceito de
cultura organizacional, sdo 0s pressupostos, e ndo os valores, 0s pontos
centrais da cultura. Freitas (1991) advoga que ao se buscar uma solucéo para
determinado problema do grupo, sera constituido um processo que envolve
uma visdo de mundo, um mapa cognitivo e hipoteses sobre a realidade, e caso
essas variaveis apresentem uma solucéo para o problema, esta solucédo sera
validada pelo grupo e, ao se deparar com situacbes semelhantes, estas

deverdo ser resolvidas através de uma visdo de mundo j& entronizada no
grupo.

Ainda de acordo com Schein (1984), a cultura & estruturalmente
complexa e envolve grande conjunto de pressupostos, implicitamente
assumidos, que definem como os membros de um grupo veem suas relagdes
internas e externas. Caso o grupo compartilhe de uma mesma histéria, estes
pressupostos exercem papel significativo na estabilidade dos ambientes interno

e externo, estabilidade esta que € utilizada pelo grupo como mecanismo de

defesa contra a ansiedade derivada da incerteza e da confusao.

Para Dias (2003) as crencas sdo transmitidas e geradas atraves do
tempo; este pensamento vai ao encontro do que foi descrito anteriormente,
qual seja, de “um processo em formacgao”, onde as crencas sao de grande
importancia para a organizagdo, pois elas desenvolvem a aprendizagem,
dando sentido a vida organizacional dos individuos. Levam a crer que todos
fazem parte do desenvolvimento da “visdo da empresa”, eliminando assim as
duvidas das pessoas e indicando-lhes uma linha de acdo. E, segundo o autor,
através do comportamento compartilhado entre as pessoas sdo gerados
“aspectos de consciéncia coletiva”, que podem se manifestar da seguinte

forma:

e 0 progresso e o desenvolvimento da empresa

dependem de cada um de seus empregados;
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o em nossa empresa, 0s chefes permitem a

participacdo nas decisoes;
e quem tem conhecimento € respeitado;

e quem € leal a empresa ascende naturalmente

a postos superiores;

e a gualidade de nossos produtos tornou a

empresa lider no mercado.

2.4.1.3 Ritos, rituais e cerimobnias

Deal e Kennedy (1982, p. 59) argumentam que nenhuma ocorréncia na
organizacdo é um evento trivial. Para eles, no contexto de trabalho, qualquer
evento pode ser administrado. Sendo assim, formulam a seguinte definicao:
“Os ritos, rituais e cerimbnias sao exemplos de atividades planejadas que tém
consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional mais
tangivel e coesa”. Esses autores acreditam que as realizagdes na organizagao
devem ser reconhecidas, e que este reconhecimento leva a maiores feitos.
Deste modo, ritos, rituais e ceriménias desempenham um papel importante em

tornar a cultura expressiva, CoOmo mostram 0s aspectos a seguir.

1. Comunicam de que maneira as pessoas devem se comportar no agir

na organizacao e quais sao os padrées de comportamento aceitaveis.
2. Alertam para a maneira como 0s procedimentos sdo executados.

3. Exibem e fornecem experiéncias a serem lembradas pelos

empregados.

Os rituais no trabalho sdo uma forma de fornecer um senso de

seguranca e identidade comum.

Os exemplos citados podem ser definidos como elementos da cultura

que tornam algo abstrato em concreto, pois € por meio deles que se tem a
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possibilidade de mensurar a importancia de determinado fato ou acontecimento

para um grupo especifico, ou até mesmo para a organizagdo como um todo.

Dias (2003) ressalta que as cerimbnias sdo ocasides especiais nas
quais se reforcam valores especificos, gerando assim entre os individuos o
compartilhamento do que a organizacdo possui de relevante, principalmente no

tocante a herdis e heroinas, e outras atividades organizacionais.

Para Dias (2003) os rituais sdo sequéncia de atividades que se
repetem, deixando claro “valores centrais da organiza¢ao”, norteando as metas
e divulgando quais sé@o as pessoas de relevancia no grupo. Ja os ritos sao
eventos padronizados que fazem parte de um ritual. Esse autor define os ritos
como atividades padronizadas e repetitivas em épocas especiais para

influenciar comportamento e entendimento dos membros da organizacao.

Devemos observar que organizacfes tém seus ritos e rituais, existindo,
nessa cultura, diversas subculturas, ou seja, grupos ou individuos que também

possuem seus proprios ritos e rituais.

Podemos dizer que os ritos tém a funcdo de padronizar e influenciar
comportamentos, criando na organizagcdo uma maneira sistémica de trabalho e
organizacdo. Para Beyer e Trice (1984), o rito se configura como uma categoria
analitica privilegiada para desvendar a cultura das organizacdes, que €
composta por redes de concepcgdes, normas e valores, que sao tao tomados
por certos e que permanecem submersos na vida organizacional. S&o

representados na figura 1.

a) Ritos de passagem: usados para facilitar a mudanca de status, seja

no caso de introducao, seja na adaptacao de pessoal.

b) Ritos de degradacdo: usados para dissolver identidades sociais e
retirar seu poder, como nos casos de demissao, afastamento de alto executivo,

“encostar” alguém, denunciar falhas/incompeténcias publicamente etc.

c) Ritos de reforco: celebracdo publica de resultados positivos, reforgo

de identidades sociais e seu poder.
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d) Ritos de renovacdo: visa a renovar as estruturas sociais e
aperfeicoar seu funcionamento, como: programas de desenvolvimento

organizacional, assisténcia ao emprego, team building etc.

e) Ritos de reducao de conflitos: usados para restaurar o equilibrio em
relacbes sociais perturbadas, reduzindo os niveis de conflitos e agressao,

como nos casos de barganha coletiva.

f) Ritos de integracdo: encorajar e reviver sentimentos comuns e
manter as pessoas comprometidas com o sistema social. Comumente usados

nas festas de Natal, rodadas de cerveja, jogos.

INTEGRACAO REDUCAO DE
PASSAGEM RITOS RENOVACAO
DEGRADACAO REFORGCO

Figura 1 - Ritos organizacionais mais comuns

Fonte: Trice e Beyer. Studying organizational culture through rites and cerimonials. Academy of
Management Review, v. 9, n. 4, 1984.

Freitas (1991) ressalta que esta conceituacdo do trabalho de Trice e
Beyer da énfase a mudanca de cultura; deste modo, eles aconselham que as
organizacfes estejam atentas a possibilidade de criacdo de novos ritos e novos
scripts a serem recomendados, aceitos, aprendidos e abracados no processo

de ressocializagéo.

Resumimos como sendo, de modo geral, a maioria dos ritos e rituais os
eventos de carater publico ou privado onde se reconhece e se destaca
aspectos como prémios, metas, ou até mesmo avaliagcdes de seus resultados.
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2.4.1.4 Historias e mitos

Para Freitas (1991) as histérias podem ser definidas como narrativas
baseadas em eventos ocorridos, que informam sobre a organizacédo, reforgcam
0 comportamento existente e enfatizam como este comportamento se ajusta ao
ambiente organizacional. Ja os mitos se referem a historias consistentes com
os valores da organizacdo, porém, ndo sustentados pelos fatos. Por isso é
possivel definir que as histérias sdo acontecimentos veridicos ocorridos na
organizacao, que direcionam e validam o comportamento dos individuos. Ja os
mitos sdo narrativos de eventos ficticios, com o objetivo de explicar origens e

transformacdes organizacionais, podendo misturar o verdadeiro com ilusério.

As histérias e mitos servem para interpretar situacdes, explicar os
procedimentos estabelecidos, e, a0 mesmo tempo, ajudar a criar uma
identidade organizacional. Para alguns autores isso pode reduzir a capacidade

critica, e dificultar o processo de tomada de decisoes.

2.4.1.5 Tabus

7

De acordo com Freitas (1991) o tabu é um relevante elemento da
cultura, pois cumpre também um papel de orientar o comportamento,
demarcando areas de proibi¢des, coloca em evidéncia o aspecto disciplinar da
cultura com énfase no nédo permitido. Apesar da relevancia creditada aos tabus,
Freitas considera curiosa a quase auséncia de citacdes a esse respeito na
literatura corrente. A autora encontrou durante suas pesquisas somente duas

citacOes sobre tabus.

A primeira, em Deal e Kennedy, que abordam os tabus como “rituais
que nao funcionam”, trabalham com aspectos discriminatérios da sociedade
norte-americana e, por conseguinte, sua implicacdo nas organizacdes, com

relacdo a mulher e a grupos minoritarios. Conclui-se que mulheres trabalhando
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em ambientes tipicamente masculinos, assim como pessoas nhegras, nao
tinham acesso a certos circulos, como eventos sociais; esta exclusdo causava

prejuizos na evolugéo de suas fungoes.

Na segunda pesquisa, Miltroff e Kilmann (1985) afirmam que os tabus
sdo subprodutos de acontecimentos que provocaram a negativa do proprio
acontecimento. Isto significa que um tabu pode ter origem numa tragédia

ocorrida na organizacao e que néo quer ser lembrada.

Assim, o tabu é algo que nédo se fala, que ndo se evidencia e que se
procura ao maximo nem mencionar, mas que esta ali, participando, mesmo que
invisivelmente do quotidiano das pessoas. Segundo Freitas, os autores nao
cumprem o prometido no titulo do artigo; limitando-se a exporem os detalhes
das tragédias, aconselham formas de lidar com comportamentos psicopatas e

apresentam observacdes de carater moralista.

Freitas (2007) coloca que valores e tabus tém a finalidade de orientar
0S comportamentos, mas em sentido inverso, enquanto o primeiro termo deve
ser 0 mais explicito possivel, o segundo é o mais escondido e silencioso
possivel. Talvez esta seja a resposta para a quase auséncia de citacdes neste
sentido, ou seja, “os tabus s&do um verdadeiro tabu”. Para a autora os tabus s&o
criados a partir de erros cometidos no passado, erros estes que causam mal-
estar quando comentados, por isso raramente ou quase nunca se falam deles.
Mas ela ressalta a importancia que estes tabus podem ter para uma cultura de
aprendizagem da organizacdo, porém colocando em evidéncia o aspecto

disciplinar da cultura organizacional.

2.4.1.6 Herois

Deal e Kennedy (1982) diferenciam os herdis natos dos herdis criados.
Como exemplo dos primeiros, temos Henry Ford, da Ford Motor Co, John
Rockfeller, da Standard Oil, Tom Watson, da IBM. Os herois criados
representam aqueles que assumem a funcdo por certo tempo como o

LT LTS

“‘destaque do més”, “administrador do ano”, “numero um em vendas” etc.
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Os herois natos possuem uma influéncia mais profunda, uma vez que
marcam a postura da organizagdo, enquanto que os herdis criados

representam uma espécie de estimulo para o quotidiano.

Quanto as funcdes, Deal e Kennedy (1982) apontam o0s seguintes

papeéis para os herais:

o tornam o sucesso atingivel e humano. Outros

membros podem seguir seus exemplos;

o fornecem modelos. Portanto, qualquer pessoa pode

ser herdi, desde que tenha confianca e persisténcia para tentar;

o simbolizam a organizacao para o mundo exterior;

o preservam o que a organizacao tem de especial;

o estabelecem padrdes de desempenho;

o motivam os empregados, fornecendo uma influéncia
duradoura.

Fica uma ressalva da autora, que ao contrario do que se espera, nem
todos os herdis tendem a ser carismaticos, demonstrando as vezes serem

pessoas dificeis e insensiveis (FREITAS, 1991).

Para Freitas (1991) a comunicacdo, apesar de ser um elemento da
cultura, também é parte integrante dos demais elementos; por possuir esta

abrangéncia, “ela sera abordada enquanto processo”.

Segundo Schall (1983, p. 13) as culturas sao criadas, sustentadas,
transmitidas e alteradas através da interacao social, pela modelagem, imitacéo,
correcdo, negociacao, historias e fofocas, confrontacdes e observacdes, que
séo atividades que se baseiam necessariamente no intercambio de mensagens

e na defini¢cdo de significados.

Sendo tais significados cabalmente definidos e aceitos, sob a égide dos
valores e crengas da organizagdo, o comportamento deles decorrente é
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transformado em modelos gerais ou especificos para o0 grupo, 0s quais séo

repassados a todos através de modelagem, instrucéo ou correcao.

Porque tais modelos comportamentais possuem significados, eles sao
valorados e avaliados em “bons e maus”, “certos e errados”, e quando séo

associados a outros modelos tornam-se um sistema de crencas.

Através desta colocacéo, fica claro a afirmacédo da comunicacdo como
um “processo” e a proposta de “que a cultura seja tratada como comunicagéo”,

pois a comunicacao esta presente em todas as partes da organizacao.

Segundo Freitas (1991), as culturas sao criadas, sustentadas,
transmitidas e mudadas através da interacdo social, interacdes sociais estas
que nada mais sdo do que a prépria comunicacdo em si. Com isso a autora
afirma que as organizac¢des sao vistas como fenébmeno de comunicacdo, sem o
qual inexistiriam. Isto faz com que o processo de comunicacdo dentro das

empresas gere uma cultura.

Ainda segundo Freitas (1991) o processo de comunicacdo pode ser
tratado como “trabalho em rede”, ou seja, como networking (rede de

relacionamentos).

Vejamos o argumento apresentado por Deal e Kennedy (1983, p.15):

[...] numa cultura forte todas as pessoas tém outro emprego,
além daquele que consta das relacdes formais. S&o estes
outros empregos que formam uma hierarquia escondida e
exercem um papel crucial para a administracdo efetiva de
gualquer organizacao bem-sucedida.

De acordo com Freitas (1991) a rede constituida através dos papéis
informais realiza a amarracdo das diversas partes da organizacdo, nao
possuindo uma hierarquia. Além de ser a portadora das informacdes, ela ainda
traduz estas informacdes para os membros. Segundo a autora, em uma cultura
forte, a networking é poderosa porque reforca as crencas béasicas, abraca os

valores simbdlicos dos herdis, além de fornecer uma estrutura tight de
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influéncia para os membros da cupula. Ressalta que em grandes corporacges,

talvez a utilizacao desta rede seja 0 Unico meio para a realizacao do trabalho.

Freitas (1991) afirma que o processo depende das pessoas e nédo de
papéis formais, deste modo, em uma cultura forte existem papéis informais que

sdo desempenhados pelos varios atores na rede de comunicacoes.

Ainda segundo Deal e Kennedy (1983) a network pode ser utilizada
para diversas finalidades: para criar valores, realizar exposicdes para 0s
diferentes publicos da organizacédo, construir historias que reforcem os valores,
criar relagcdes de amizade, além de ser uma das melhores maneiras para que

as coisas sejam feitas e entendidas.

Para Freitas (1991) outros tipos de andlise do processo de
comunicacao referem-se as nado verbais que séo: ambiente fisico que reflete o
orgulho que a organizacdo tem de si propria, a maneira como as pessoas se
vestem, a decoracdo dos escritorios e tamanho das salas, refeitérios,

estacionamentos etc.

Morgan (1996) apresenta uma maneira peculiar para explicar e
interpretar a vida organizacional, com base em metaforas, pois segundo ele a
metafora exerce influéncia formadora sobre a ciéncia, sobre a nossa linguagem
e sobre a forma de pensar, bem como sobre a nossa forma de expressao
corrigueira; assim os gestores podem se motivar, visualizando e entendendo as
organizacdes de maneira exclusiva, na busca de sugestdes de um novo modo
de refletir e se pensar as organizagfes. Organizacbes estas que sao
fendbmenos complexos e paradoxais, podendo ser compreendidas de diversas
maneiras, e muitas ideias, que sdo assumidas como certas sobre as mesmas,

sdo metafdricas.

Morgan explica que usando metéforas, ndo s6 se permite descrever e
interpretar a realidade organizacional, como também apresenta uma atitude
proativa, que permite pensar e agir sobre a organizagdo. Deste modo, as
diversas metaforas como imagens ndo sao mutuamente exclusivas. Apesar de

o autor discorrer sobre oito imagens metaféricas, vamos nos ater aqui somente
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a uma, que é a organizacao vista como uma cultura, pois € a unica relevante

nesse momento.

Para Morgan (1996) a metéfora da organizacdo vista como cultura,
apresenta criacdes da realidade social, tirando da sociedade as ideias, valores,
normas, conhecimentos e ideologias, sendo que ao mesmo tempo, estas
poderiam construir realidades sociais. Os indicadores para esta condicdo
seriam a linguagem que usam o modo de interacdo das pessoas, as imagens
gue criam e seus rituais, num estado de interacdo social. Segundo o autor, as
organizacdes sdo geralmente ambiguas, complexas e paradoxais e aprender a
lidar com essa complexidade é o real desafio, sendo que o método proposto
orienta-se para uma forma que se apoia sobre a capacidade de pensamento

critico que os administradores possuem.

2.5 MUDANCA ORGANIZACIONAL E CULTURAL

Ao iniciarmos este assunto veremos primeiro a definicdo de mudanca.
Segundo o Dicionéario Aurélio Basico da Lingua Portuguesa (1988) “mudanca.
Substantivo feminino. 1. Ato ou efeito de mudar(-se); ...”. Visando o objetivo do
nosso trabalho, vejamos outra definicdo do mesmo dicionario que € “mudar.
Verbo transitivo direto. 1. Pér em outro lugar; dispor de outro modo; remover,
deslocar. 2. Dar outra direcédo a; desviar. 3. Tirar para por outro; substituir. 4.
Transferir para outro local. 5. Alterar, modificar. ...”. Através destas defini¢des

podemos inferir que mudanca € a a¢ao ou a consequéncia de mudar.

Para Wood Jr., Curado e Campos (1995) as décadas de 1970 e 1980
foram, para o0s gestores organizacionais no Brasil, periodos bastante
complexos e desafiadores. O primeiro pela “instabilidade econdémica” e
principalmente pela “falta de uma politica industrial consistente”. O segundo
deu inicio a grandes transformacfes nas organizacdes. Segundo os autores,
diante deste conjunto de acontecimentos aflora o interesse por melhor
compreender os processos de mudanca nas diversas empresas do Brasil,
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sendo imprescindivel “para executivos, consultores e pesquisadores” o
conhecimento do assunto cultura organizacional. E apresenta uma definicdo

abrangente de mudanca organizacional, qual seja:

Mudanca Organizacional € qualquer transformacéo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de
qgualquer outro componente, capaz de gerar, impacto em partes
ou no conjunto da organizacao.

Atraves desta defini¢cdo eles dizem que uma mudanca pode ser:

e guanto a natureza: relacionada a qualquer caracteristica da
organizacdo como organograma, funcdes, tarefas (mudancas
estruturais); mercados-alvo, foco (mudancas estratégicas);
valores, estilo de lideranca (mudancas culturais); processos,
métodos de producdo (mudancas tecnolOgicas); e pessoas,
politicas de selecdo e formacdo (mudancas relacionadas a
recursos humanos);

e guanto a relacdo da organizacdo com o ambiente: uma resposta a
mudancas nele ocorridas (mudanca reativa); ou uma antecipacao
baseada em expectativas (mudancga voluntaria);

e quanto a forma de implementacéo: reeducativa, coercitiva ou

racional.

Herzog (1991) afirma que mudanca no contexto organizacional
engloba altera¢des fundamentais no comportamento humano, os padrdes de
trabalho e nos valores em resposta a modificagdes ou antecipando alteracdes
estratégicas, de recursos ou de tecnologia; considera trés situacbes capazes

de estimular a mudanca, onde cada qual possui trés possibilidades. Séo elas:

e Crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional;
incapacidade de atender as necessidades dos clientes; e restricao

de recursos.
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e Novas oportunidades: introducdo de novas tecnologias;
introducdo de novos produtos e servigos; e disponibilidade de
NOVOS recursos.

¢ Novas diretrizes internas ou externas: adequacdo a novas leis;
adaptacao a novas estratégias corporativas; e implementacéao de

novos sistemas de controle.

Para Herzog (1991), mudanca no contexto organizacional engloba
alteracOes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho
e nos valores em resposta a modificagbes ou antecipando alteracdes

estratégicas, de recursos ou de tecnologia (Wood, 2000).

De acordo como Wood Jr., Curado e Campos (1995), as diversas
correntes de estudo a respeito de mudanca organizacional podem ser
ordenadas em duas vertentes. A primeira é a dos voluntaristas, que utilizam um
modelo de escolha e inclui os processos planejados de mudanca, ainda fazem
parte desse pensamento a cultura organizacional como pratica normativa e as
correntes do desenvolvimento organizacional e a abordagem sociotécnica. A
segunda é a dos contextualistas, que utilizam a “abordagem sistémica e o
conceito de ciclo de vida organizacional”’, sendo a organizagédo considerada um

“sistema social dentro de outros sistemas sociais”, com inumeras relacoes.

Para Wood Jr., Curado e Campos (1995) os pesquisadores do tema
normalmente utilizam uma abordagem monotbnica, ou seja, voluntarista ou
contextualista. A primeira possui seu objetivo principal nho comportamento,
ignorando o ambiente. Ja a outra, s60 pode elucidar alguns fenémenos
organizacionais ao considerarem pressupostos nado garantidos pelo
comportamento. Deste modo elas se colocam como “mutuamente
excludentes”, nao conseguindo superar os padrdes por elas impostas. Por isso
0s autores advogam que para uma melhor compreensdo de uma mudanca
organizacional, seria mais apropriada uma visdo de ambos 0s prismas, pois em
alguns momentos, apesar de ocorrerem mudancas planejadas — voluntarista —,

a origem pode advir de componentes externos — contextualista.
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Sathe (apud WOOD JR., CURADO e CAMPOS, 1995) coloca que:

[...] uma mudanca profunda somente ocorre quando as
pessoas percebem que seus pressupostos ndo sdo mais
validados pela realidade. O processo € normalmente
doloroso e pode incluir doses ndo homeopéticas de
ansiedade, culpa e perda da autoconfianca.

Assim sendo, as pessoas que ndo conseguem Vvalidar seus
pressupostos podem criar barreiras com a finalidade de rejeitarem as
mudancas. Com o objetivo de dar continuidade ao processo, estes membros
“‘devem ser removidos”. Esta atitude propicia “um duplo efeito positivo”, que é:
primeiro, retira de cena pessoas com ideias contrarias ao processo em
andamento; e segundo, provoca uma “inibicdo natural” quanto a essas ideias.
Para Sathe, esse processo ajudaria a construir o comprometimento necessario
para a mudanca. Faz-se necessario, ainda, que ocorra uma mudanca nas
normas em vigor, determinando novos padrbes implicitos ou explicitos de
recompensa e puni¢do. Esse conjunto de atitudes faz com que os membros da
organizacao deixem de ser meros “reprodutores passivos da cultura”, passando

“a agentes ativos de transformacgao de valores”.

Harari (1991) critica a ado¢édo de planos que se apoiam em modas
passageiras. Para ele, mudanca organizacional deve ser encarada como

processo e caracterizada pelo principio de melhoria continua

Huey (1991) apropria-se do conceito desenvolvido por Thomas Kuhn
sobre paradigmas na ciéncia para mostrar como as mudancas sé&o
necessariamente acompanhadas por quebras de paradigmas, e adverte para a
necessidade de que isso ocorre para que a inércia organizacional seja vencida
e dé lugar a novos padrdes. Esse conceito tem angariado popularidade em
virtude das turbuléncias do ambiente econémico e da necessidade de

mudancas rapidas dentro das organizagfes

Alguns veem duas formas, reativa e proativa, como Herzog (1991),
para quem a mudanca no contexto organizacional engloba alteracfes

fundamentais no comportamento humano, nos padrdoes de trabalho e nos
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valores, em resposta a modificagcbes ou antecipando alteracdes estratégicas,

de recursos ou de tecnologia.

Outro enfoque de mudanca entende que as explicacbes sobre
evolucdo, mudanca e desenvolvimento das organizacdes se dao basicamente
pela atencdo aos fatores que determinam a identidade da organizacdo e,

consequentemente, as suas relacdes com o mundo exterior.

Basil e Cook (1974, p. 243) consideram que 0s principais elementos
da mudanca organizacional sdo a tecnologia, o comportamento social e as
instituicdes e estruturas. Para esses autores, a maioria das organiza¢cées muda
em resposta as crises, sendo limitado o numero de casos de atitudes pro-

ativas.

De acordo com Freitas (1991), apesar de o planejamento da mudanca
ser assumido como factivel, os defensores desta visdo concordam que o
processo ndo é simples, ndo é barato e ndo se faz sem provocar alguns
traumas como consequéncia. Outro ponto comum e implicito € que a cultura é
conectada com outros elementos. E um terceiro ponto que tem a concordancia
de todos é que ndo é qualquer mudanca de comportamento que implica

mudanca cultural.

Segundo Freitas (1991) o que se entende por mudanca cultural é a
definicdo de outro rumo, uma nova maneira de fazer as coisas, alicercada em

novos valores, simbolos e rituais.

Deal e Kennedy (1982) explicam que a mudanca cultural € a parte mais
dificil de uma transformacdo organizacional e que muitos administradores
subestimam esse dado, ndo s6 no que se refere ao tempo como com relacéo
aos custos envolvidos. Ao passo que, quanto mais forte for a cultura, maior
sera a dificuldade de se implementar a mudanca, pois a cultura vigente da

suporte e resisténcia a organizacdo contra os modismos de curto prazo.

No quadro 1 sdo apresentadas algumas situagcbes em que é

aconselhavel a reformulacao cultural.

34



- Ocorréncia de mudancas fundamentais no ambiente e a companhia tém sido dirigidas por valores
(Exemplo: AT&T e a desregulamentacdo do mercado).

- Quando a industria é altamente competitiva e 0 ambiente muda rapidamente (Exemplo: sucesso
de empresas como Digital, HP, Intel).

- Quando a companhia apresenta resultados mediocres ou vem acumulando desempenhos cada
vez piores.

- Quando a companhia estd em vias de tornar-se uma grande corporacdo (entrar para a lista das
1000 da Revista Fortune € um bom indicador para o mercado norte-americano).

- Quando a companhia esta crescendo rapidamente e uma massa enorme de novos empregados
esta sendo absorvida.

Quadro 1 - Situacfes organizacionais em que a reformulagéo cultural deve ser
considerada pela cUpula administrativa

Fonte: FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formagdo, tipologias e impactos.
Séao Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991. p. 116.

Deal e Kennedy (1982, p. 175) recomendam a utilizacdo de cinco

passos para se administrar a mudanca cultural com sucesso, que sao:

e Reconhecer que o consenso dos grupos de pares sera a questao
de maior influéncia na aceitacdo e boa vontade para com o
processo. Reconhecer que as pessoas sao resistentes a mudanca
porque ela gera rupturas nos rituais e na ordem de suas vidas,
porém os lacos pessoais exercem uma forte influéncia na
construcao do consenso.

e Exprimir e enfatizar a confianca (de mao dupla) em todos os
assuntos relacionados com a mudanca.

e Pensar na mudanca como a construgcdo de habilidades e
concentrar no treinamento uma parte importante do processo.

e Dar tempo para que as pessoas se acostumem e consolidem a
mudanca.

e Encorajar as pessoas a se adaptarem a ideia basica de que a

mudanca se ajusta ao mundo real que as rodeia.
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Para que a mudanca cultural seja um sucesso, Freitas (1991)

complementa, dizendo o seguinte:

Um processo de mudanca cultural bem-sucedido também
deve incluir o comprometimento dos herois; o
reconhecimento de uma ameaca real no mundo exterior;
fazer dos rituais de transicdo o elemento pivé da
mudanca; treinar novos valores e  padrbes
comportamentais; ndo perder de vista que a mudanca foi
promovida pelos insiders, mesmo que tenha contado com
ajuda externa; construir simbolos tangiveis da nova
direcéo e insistir que a segurancga das pessoas (emprego)
esta assegurada no processo de transicao.

Sathe (apud FREITAS, 1991) afirma “que a mudanga cultural é

influenciada pelos administradores”.

Freitas (1991) diz que alguns pesquisadores propdem que a mudanca
cultural pode ser realizada por meio de seus elementos especificos.
Apresentando as ideias de Allen (apud FREITAS, 1991), o qual trabalha a

guestao das normas, define o seguinte:

[..] normas como sendo todo o comportamento que é
esperado, aceito e mantido pelo grupo, ou seja, o
comportamento sancionado. As pessoas sd0 encorajadas e
recompensadas quando seguem as normas, e castigadas,
confrontadas e condenadas ao ostracismo quando elas as
violam.

Neste contexto, a mudanca no sistema normativo apresenta quatro

fases, a saber:

o a cultura é analisada e objetivos sdo tracados. Um

plano global é desenvolvido e os obstaculos séo identificados;

o introdugédo do sistema e envolvimento das partes

afetadas;
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o mudanca sistematica da cultura, considerando os
individuos, grupos de trabalho, liderancas, politicas, programas e

procedimentos organizacionais;

o avaliacdo, modificacdo e extensdo do programa a

outras areas da organizacao.

E quando a mudanca cultural é operada através do sistema de normas,
existem alguns principios a serem observados, que sdo apresentados no

quadro 2.

- enfatizar a importancia do individuo em criar e apoiar a cultura.

- as pessoas devem acreditar que tém oportunidade de participar, experimentar, fornecer feedback.
- 0 plano deve ser integrado para atingir os problemas de ordem cultural.

- os individuos e os grupos devem ser beneficiados com a mudanca.

- orientacdo para os resultados.

- esforcos de apoio e liberdade.

Quadro 2 - Principios a serem observados numa mudanca cultural através das normas

Fonte: FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formacdo, tipologias e impactos.
Séo Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991. p.119.

E bom alertar que o processo de mudanca pode ser atrapalhado pela
existéncia de algumas normas, que atuariam como barreiras. As normas
podem envolver gestores de todos os escalfes na criagdo da nova cultura,

porém este € um trabalho dificil e gradual.

Segundo Torquato (1991), a filosofia necessaria a conducdo das
mudancas organizacionais pode ser empregada a quatro conjuntos, que Sao:
estruturas, processos, comunicacgdes e pessoas. Com a finalidade de se atingir
0s objetivos esperados, o autor coloca que é necessario contemplar todas as
categorias de problemas, pois ao trabalhar somente uma categoria corre-se o

risco de um “descompasso entre o0s niveis organizacionais”, afetando
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sobremaneira o resultado esperado. Vejamos as implicacbes de cada uma

dessas partes.

O pensamento recorrente ao se falar em mudanga na estrutura é o
enxugamento das diversas partes da organizacdo, mas Torquato (1991) alerta
que nao se trata simplesmente em “cortar’, sendo mais correto pensar em
agrupar, reunir e compactar os blocos organizacionais. Assim sera mais
consistente, de acordo com uma visao de organicidade, devendo, deste modo,
acompanhar uma tendéncia contemporanea de unificacdo e proximidade entre

os setores, o qual Ihes dara maior celeridade e operacionalidade.

Para Torquato (1991) o resultado da mudanca na estrutura sera
sentido com maior intensidade no terreno dos processos, porque o poder
burocréatico exerce imenso fascinio sobre as pessoas. Esse poder burocratico €
saudavel para as chefias, pois quanto maior a quantidade de processos a ser
executada, maior sera o poder da chefia. Mudar esses processos € um grande
desafio atualmente, pois se busca transparéncia e clareza. E, ainda, causara

um contratempo no poder dos chefes.

De acordo com Torquato (1991), o sistema de comunicacdo gerencial €
importante ferramenta para alavancar as energias das pessoas e agilizar
decisdes e acbes, a mudanca desta area se faz necessaria para dar melhor
fluidez no processo de comunicacao, tanto da cupula para a base e vice-versa,
como entre 0s niveis hierarquicos de mesma posicdo. Para haver uma
desobstrucéo do sistema é primordial a identificacao dos bolsdes e feudos que
seguram as informacdes. Para que o sistema de comunicacao seja realmente
eficaz, deve-se trabalhar no sentido do aprimoramento das habilidades de
comunicacdo das fontes, das condi¢cbes técnicas dos canais, da melhor

qualificacdo das mensagens e preparacao adequada dos grupos receptores.

Segundo Torquato, nos ultimos anos foi dada especial atencdo aos
treinamentos de especialistas, sendo que, a complexidade organizacional e as
fortes e rapidas mudancas ambientais passaram a exigir do corpo gerencial
visdes mais integradas. Deste modo, podemos entender sua ideia, que espera

gue os gerentes sejam os melhores em suas areas (especialistas), mas que
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também entendam dos movimentos sociais e dos mecanismos propulsores de

uma economia cada vez mais globalizada (generalistas).

E notério que para se acompanhar as mudancas atuais é necessario
estar sintonizado com o mundo globalizado. Segundo Torquato (1991), a
mudanca é saudavel, mas ndo pode ocorrer de maneira desordenada, inclusive
vimos isto anteriormente. Contudo, Torquato afirma que as mudancas
organizacionais ndo podem sair da cabeca de uma pessoa. Devem ser

planejadas por equipes profissionais (TORQUATO, 1991).

Com a finalidade de que a inovacdo e a mudanca organizacional
ocorram referentes a cultura, Torquato (1991) atenta para a necessidade de se

analisar um determinado conjunto de elementos, que séo:

a) preparacdo sociopsicolégica da comunidade interna: o processo
de mudanca ndo sofrera grandes ruidos, quando a comunidade
estiver psicologicamente preparada para enfrentar as alteragdes.
Esse preparo €& tarefa para ser cumprida com bastante
antecedéncia, por meio de um detalhado e bem checado

programa de comunicagéao;

b) natureza da mudanca e inovacao: as transformacdes assumem
uma gradacdo qualitativa, havendo aquelas de alta prioridade e
importancia, pela magnitude, e outras, simples, que nédo afetam
profundamente a vida comunitaria. O grau de transformacéo
ditara o cronograma para a implementacdo da mudanca. Nao se

aconselha queimar etapas;

c) preparacdo dos agentes da mudanca: em todo o processo de
mudancas, deve existir uma equipe bem preparada para cuidar de
todas as fases, detalhes e operagdes. O sucesso de um programa
frequentemente depende da qualificacao e treinamento da equipe.
Um pequeno grupo é mais desejavel que um amontoado de

pessoas;

39



d) definicbes conceituais, técnicas e operacionais: as mudancas,
para alcancar a mente dos participantes, precisam estar
convenientemente apresentadas, em termos de conceitos,
significacdes, importancia, resultados que se pretende atingir.
Quando se trata de reorientacdo de natureza técnica ou
operacional, o desafio € bem maior, pela complexidade de
linguagem. A transparéncia precisa marcar todas as etapas do

programa;

e) cronograma de acoes: a credibilidade € fundamental para que os
ruidos sejam atenuados. Consegue-se credibilidade, quando, ao
lado da transparéncia, oferece-se cronograma adequado. O
cumprimento das datas certamente amplia a dose de confiangca

das pessoas;

f) simplificacdo e racionalidade: aconselha-se cercar o programa
com um toque de simplicidade e racionalidade. Em algumas
propostas, o exagerado detalhamento chega a complicar, e todos
0S agentes responsaveis pela implementagcdo acabam por se
atropelar, confundindo-se com a carga informativa do

planejamento;

g) controle frequente dos climas: o acompanhamento dos climas
internos, principalmente junto aos setores que serdo mais
diretamente afetados, fornecera inputs para redirecionamento e

aperfeicoamento da programacao;

h) priorizacdo das mudancas: ha situagcdes em que se exige uma
priorizacdo de mudancas, pela impossibilidade de se implantar o
conjunto. Mas nem por isso as situacbes que podem ser
consideradas de menor importancia devem ser relegadas e
abandonadas. Ha casos em que pequenos detalhes, esquecidos,

jogam por terra um esforco.

Sendo assim podemos dizer que a analise deste conjunto de

elementos ajudara numa melhor fluidez do processo de mudancga, lembrando
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gue nada adianta desenvolver um projeto se ndo puder implementa-lo. Sendo
que, a improvisagdo no campo da mudancga organizacional € um verdadeiro
suicidio (TORQUATO, 1991).

2.6 RESISTENCIA A MUDANCA

De acordo com Hernandez e Caldas (2001) o termo “resisténcia a
mudanga” geralmente € creditado a Kurt Lewin (1947). Para ele, as
organizagbes poderiam ser consideradas processos em equilibrio quase
estacionario, ou seja, a organizacao seria um sistema sujeito a um conjunto de
forcas opostas, mas de mesma intensidade que mantém o sistema em
equilibrio ao longo do tempo. Esses processos ndo estariam em equilibrio
constante, porém mostrariam flutuagdes ao redor de um determinado nivel. As
mudancas ocorreriam quando uma das forcas superasse a outra em
intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, a
resisténcia a mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de
um grupo a se opor as forcas sociais que objetivam conduzir o sistema para um

novo patamar de equilibrio (Lewin, 1947, 1951).

Lewin acreditava que tanto o individuo quanto o grupo poderiam ser
considerados pontos de aplicacao das forcas sociais. Segundo ele, o padréo de
comportamento do individuo poderia ser diferente do padrdo de
comportamento do grupo ao qual ele pertence, sendo que essa diferenca seria

permitida ou encorajada em culturas diferentes e em graus diferentes.

De forma geral, no entanto, o grupo tenderia a exigir a uniformidade de
comportamento dos seus elementos e, quando o individuo mostrasse um
padrao de comportamento diferente do padrdo de comportamento do grupo, ele
correria 0 risco de ser ridicularizado ou até mesmo excluido do grupo. No
modelo original de Lewin, a resisténcia individual poderia ser diferente da
resisténcia grupal, dependendo do valor social dado aos padrbes de

comportamento no grupo.
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Surge assim a resisténcia a mudanca, que pode levar certo tempo para
ser alcancada; porém, como diz Deal e Kennedy (1982) em um mundo
movendo-se rapido como 0 nosso, as mudancas vao continuar a fazer parte de

nossas vidas, e afirma que mudar a cultura € a parte mais dificil da mudanca.

Segundo Hernandez e Caldas (2001) a mudanca organizacional tem
sido um exercicio constante em empresas e instituicdes em todo o mundo. Ha
poucas décadas as organizacbes promoviam pouca ou quase nenhuma
mudancga, ficando restritas as “necessidades reais e urgentes”, conforme suas
necessidades fossem surgindo. Ja nos dias atuais existe uma grande pressao
no sentido de que as mudancgas sejam operadas a todo o momento e, de
acordo com os autores, a busca por mudangas é uma constante, pois para eles
as organizacdes mudam para fazer face a crescente competitividade, cumprir
novas leis ou regulamentac¢des, introduzir novas tecnologias ou atender a
variacbes nas preferéncias de consumidores ou de parceiros. Hernandez e
Caldas afirmam que o grande numero de experimentagfes deveria ter levado a
perfeicdo, a verdade é que a maioria das organiza¢cfes ainda luta para conduzir

transformacdes de forma efetiva.

Independentemente da mudanca que estd sendo proposta é
necessario encard-la como um processo que precisa ser gerenciado,
comecando, por exemplo, em saber quem sdo, ou é, 0s responsaveis pelo
processo, ou seja, quem decide sobre a mudanca passa a ser uma

necessidade organizacional.

Dependendo do tipo da mudanca e da sua complexidade, é necessario
definir uma equipe de mudanca, que, sob lideranca do gerente da mudanca,
possa identificar a situacdo da organizacdo, tracar os planos de mudanca e
supervisionar sua implantacdo. Nesse caso, de acordo com a definicdo de
Kotter (1998), é necessario se ter um gerente com capacidade para liderar uma
equipe, ndo somente gerenciar o processo. Isso implica que o gerente tenha
uma boa capacidade de comunicacdo com os funciondrios, clientes e
fornecedores para que o processo se dé nas diferentes unidades da

organizacao.
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A direcdo do processo deve tomar um cuidado especial. Na alta
geréncia, onde geralmente se tomam as decisdes de planejamento e de onde
se deve comandar o processo de mudanga, surgem incertezas, muitas vezes
conflitantes entre os membros da direcdo, isso pode resultar em situaces de
pressdo para o nivel médio da empresa. Isso porque estes se sentem
pressionados pela alta geréncia em fazer a organizacado mudar, em apresentar
resultados.

Vale ressaltar que qualquer mudanca oferece incertezas, mas também
oportunidades. As mudancas criam pressdes dentro de qualquer organizacao,
principalmente quando o0s gerentes ndo estdo habituados a lidar com
mudancgas.

Reciclar-se passa a ser necessariamente a preocupacédo de qualquer
funcionario e criar oportunidades para isso, um dever da organiza¢do. Todos
precisam aprender diferentes tarefas e saber que devem muda-las de maneira
continuada e permanente.

Antes de mudar é necessario tracar um diagndéstico da situacao presente
da organizacéo.

Como, por exemplo, entre as forca desestabilizadoras externas, verificar
quais irdo atacar a organizacdo diretamente, e quais indiretamente ou a longo
prazo. Verificar também os recursos envolvidos na organizagdo, se humanos,
materiais, financeiros, entre outros, e relaciona-los com o0s impactos da
mudanca.

Para Hernandez e Caldas (2001) a literatura académica, bem como a
gerencial, apontam a resisténcia a mudanca como sendo o principal fator do

insucesso das organizacoes.

De acordo com Kotter e Schlesinger (1986), no ano de 1973, The
Conference Board pediu a 13 eminentes autoridades que promovessem
estudos no sentido de se levantar questdes e problemas de administracdo que
seriam desenvolvidos nas proximas duas décadas. Os estudos apontaram para
a capacidade de as organizacfes responderem as mudancas ambientais. A
seguir, um trecho de um desses estudos dos autores, Marvin Bower e C. Lee
Walton Jr., evidenciando, j& naquele ano, a preocupacdo e a necessidade de

se trabalhar um processo de mudancga, vejamos:

Chega-se a conclusdo de que uma aceleracdo do ritmo de
mudanga resultara em maior necessidade de reorganizacao.
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Esta € geralmente temida, porque significa perturbacdo do
status quo, uma ameaca aos direitos adquiridos por pessoas
em seus empregos, e um transtorno as maneiras estabelecidas
de se fazerem as coisas. Por estas raz0es, a reorganizacao

s

necessaria € frequentemente adiada, com uma perda
resultante de efetividade e um aumento de custos.

Segundo Kotter e Schlesinger (1986) estudos posteriores evidenciaram
a importancia dessa preocupacéo. Alertando que a mudanga organizacional
normalmente causara nas pessoas certa resisténcia, e embora os gerentes
mais experientes possuam consciéncia deste fato, somente alguns separam
um determinado tempo para realizar um estudo de quem e por quais razbes
criardo resisténcia as mudancas. Ao contrdrio, utiliza um reduzido conjunto de
crencas para avaliar as resisténcias, podendo, com isso, causar Sérios

problemas a partir do momento que visualiza uma determinada situagao.

Deste modo, Kotter e Schlesinger (1986) defendem a realizacdo de
uma analise cuidadosa, por haver diferentes razées pelas quais as pessoas e

grupos veem a mudanca.

Deal corrobora a ideia de que a perda do status quo é um dos fatores
prejudiciais a efetivagcdo das mudancas necessarias, especialmente no que se
refere aos aspectos culturais da mudanca, quando afirma que as mudancas
‘provocam sentimentos e sensagdo de perda e dor’. Segundo o autor, a
experiéncia da perda e da dor para as pessoas causa certo mal-estar
psicolégico, deste modo, elas apresentam uma tendéncia a reagir ou agarrar-

se ao passado ou envolver-se com o presente de forma a negar a perda.

Para Deal a mudanca cultural € a causa dessa reagdo por parte dos
individuos, principalmente quando séo desenvolvidos simbolos que dao sentido
a vida organizacional. Dessa forma, ao se quebrar, negar ou substituir esses
simbolos, acaba-se desnorteando os individuos. Segundo o autor, esse
sentimento de perda pode ser tdo acentuado que leva o individuo a se

questionar “Quem sou eu agora?”.

De acordo com Deal e Kennedy (1982, p. 175) faz-se necessario o

planejamento da organizacdo na criacdo de rituais (simbolos) direcionadores,
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para a nova ordem das coisas, dando assim sentido a vida organizacional,

prevenindo as pessoas de voltar para os métodos antigos.

7

Para Hernandez e Caldas (2001) o mercado € abundante em
apresentar as ditas “receitas” para tratar e superar a resisténcia a mudancga, e
que, na sua grande maioria, sdo apresentadas com o nome de “estratégias”.
Normalmente ndo apresentam “grande variagdo de uma para outra ou ao longo
do tempo”, sendo propostas de cinco a 10 regras basicas desenvolvidas para
superar 0s comportamentos resistentes. Veremos a frente algumas destas

“receitas” ou “estratégias”.

Apesar de muitos anos de estudos, onde a resisténcia a mudanca tem
sido amplamente analisada e descrita, estudos atuais de Dent e Goldberg,
Coghlan e Agocs (citados por HERNANDEZ e CALDAS, 2001) apontam que
ainda ha muito a ser feito para entendermos apropriadamente o fenébmeno da

resisténcia a mudanca.

Para Kotter e Schlesinger (1986) os gerentes devem ter consciéncia

das quatro raz6es mais comuns que levam as pessoas a resistirem a mudanca.

A primeira razdo € “um desejo de nao perder algo de valor’, pois as
pessoas sempre colocam 0s seus interesses pessoais a frente dos da
organizacdo como um todo. E ao se iniciar um processo de mudanca, as
pessoas creem que vao perder algo de valor, deste modo inevitavelmente

criam resisténcia.

A segunda € “‘uma compreensdo da mudanga e suas implicagdes”:
decerto que quando se tem o entendimento da situacdo e quais serdo suas
consequéncias as coisas se tornam mais facies, caso contrario, o problema
pode ser bem maior do que se imagina. E pior ainda, de acordo com 0s
autores, € que em geral, neste caso, o nivel de confian¢a entre empregados e

gerentes é baixo. Esta razdo pode pegar de surpresa o seu iniciador.

A terceira € uma cren¢a de que a mudancga ndo faz sentido para a
organizacdo: a falta de uma correta avaliagdo da situacéo real por parte dos
empregados causa a resisténcia, pois para eles a mudanga causa perdas tanto

pessoais quanto para a organizagdo como um todo, assim sua avaliacao é de
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qgue os custos sao maiores que os beneficios. “Em time que esta ganhando n&o

se mexe”.

A quarta e Ultima raz8o mais comum que causa resisténcias é uma
pequena tolerancia em relacdo a mudancas: entdo, a resisténcia pode ser
provocada por uma falta de vontade de mudar, mudanca esta que, na maioria
das vezes, obriga as pessoas a rever suas atitudes e habilidades em pouco
tempo, isso vai de encontro com as proéprias limitacdes humanas de ndo querer

mudar por estar em uma posi¢ao confortavel.

Conforme Kotter e Schlesinger (1986), € muito importante a avaliacdo
das diversas possibilidades de se trabalhar as pessoas que serdo atingidas
pela mudanca, pois assim 0s responsaveis pela implementacdo da nova
configuracdo de um e/ou alguns processos poderao fazer a escolha da melhor

forma de superar a resisténcia.

Como as pessoas podem reagir de diversas maneiras as mudancas,
Kotter e Schlesinger (1986) propdem algumas “estratégias”, que objetivam a
superacdo das resisténcias a consecucdo da mudanca organizacional.

Vejamos a seguir estas proposicoes:

e Educacdo e comunicagdo: uma das maneiras mais comuns,
devendo ser trabalhada antecipadamente, pois a comunicacdo de
ideias ajuda as pessoas a perceber a necessidade para a
mudanca e a légica nela contida. O processo de educacao pode
envolver discussdes de igual para igual, apresentacées a grupos,
memorandos e relatorios. Um trabalho educativo e comunicativo
adequado € vital para se adquirir apoio, principalmente daqueles
gue possuem um maior grau de resisténcia, pois quando se expde
de maneira clara e objetiva a real necessidade da mudanca com
certa antecedéncia, pode-se angariar grandes colaboradores para
as novas implementacbes, inclusive entre 0s possiveis

resistentes.
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e Participacdo e envolvimento: outro meio para combater a
resisténcia, quando os iniciadores envolvem o0s resistentes em
algum aspecto do projeto e da implementacdo da mudanca, eles
muitas vezes conseguem neutralizar a resisténcia. Quando néo se
dispbe de todas as informacdes necessarias a mudanca €
saudavel a inclusdo de mais pessoas ao processo e, com certeza,
se conseguira maior envolvimento e participacdo. Existe aqui uma
ressalva, pois este processo pode apresentar desvantagens. Se
ndo for cuidadosamente conduzido, ter4d uma solucdo deficiente e

ainda podera consumir muito tempo.

e Facilitacdo e apoio: outro método para a superacdo da
resisténcia. Pode incluir treinamento nas novas especializacoes,
ou tempo livre para os empregados apds um periodo intensivo de
trabalho ou simplesmente ouvi-los e dar apoio emocional. Esse
método tem grande utilidade quando medo e ansiedade sédo a
base da resisténcia. As desvantagens para utilizacdo deste
método € o0 consumo excessivo de tempo, pode ser
demasiadamente cara e, acima de tudo, pode ndo dar certo.
Entdo, caso ndo se tenha tempo, dinheiro e paciéncia, fica

inviavel a utilizacdo deste método.

e Negociacdo e acordo: mais um método de buscar a superacao as
resisténcias. A negociacao é particularmente apropriada quando
fica claro que alguém vai sair perdendo como resultado da
mudanca, e seu poder de resisténcia € significativo. A negociacao
e/ou acordo podem ser um método de facil aceitacdo por parte
dos possiveis resistentes, mas podem também trazer
desvantagens, como elevado custo para a organizagdo, podendo

ainda deixar o responsavel pelo acordo vulneravel a chantagens.

e Manipulagdo e cooptagdo: mais um método para se buscar a

superacado da resisténcia a mudanca. Uma forma comum de
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manipulacdo é a cooptacdo. Cooptar um individuo geralmente
consiste em dar-lhe um papel desejavel no projeto ou na
implementagdo da mudanga. Nesta conjuntura, o iniciador da
mudanca pode utilizar um tipo de manipulacdo velada, onde
selecionara as informacfes para estruturar eventos conscientes.
Neste caso 0s responsaveis pela mudanca ndo necessitam de
uma participagéo efetiva do cooptado, mas sim, tdo somente, do
seu apoio. Algumas desvantagens apresentadas por este método
sdo: se 0 cooptado desconfiar que esta sendo manipulado, pode
reagir de maneira negativa, causando maior resisténcia ao
processo de mudancga; pode ainda influenciar o projeto para que
nao atenda as necessidades da organizacdo. Outro problema

muito grave é se o gerente desenvolver a fama de manipulador.

e E por ultimo Kotter e Schlesinger (1986) dizem que os gerentes
utiizam a coercdo explicita e implicita para superarem a
resisténcia. E forcam as pessoas a aceitarem a mudanca
ameacando-as explicita ou implicitamente (com a perda de
cargos, de possibilidades de promocéo, e assim por diante) ou
efetivamente demitindo-as ou transferindo-as. Este método, como
o anterior, pode ser muito arriscado, pois provoca feridas
profundas nas pessoas que sdo forcadas a aceitar as mudancas.
No entanto, em n&o se conseguindo Sucesso com 0S outros
métodos apresentados, ndo se dispondo de tempo e dinheiro
suficientes, este método pode consistir na Unica possibilidade

viavel para os gerentes.

Segundo Kotter e Schlesinger (1986), para se obter o sucesso em um
processo de mudanca deve-se utilizar de maneira inteligente alguns destes
métodos, fazendo-se as combinagBes mais apropriadas a cada tipo de

resisténcia. Para o0s autores, 0s casos de sucesso apresentam duas
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caracteristicas em comum, quando 0s gerentes empregam as abordagens com
sensibilidade para seus pontos fortes e limitagbes e fazem uma avaliagcéo
realista da situacgéao.

Vejamos (quadro 3) um resumo dos métodos utilizados por Kotter e

Schlesinger (1986), para lidar com a resisténcia a mudanca, em que situacoes

utilizar e possiveis vantagens e desvantagens.

Abordagem

Comumente usada em

situacoes

Vantagens

Desvantagens

Educacao Onde ha falta de P Pode constituir muito tempo
. ~ pessoas geralmente , .
informacao ou de | ", ~ se um ndmero muito

+ . ~ . ajudardo na
informacdo e andlise | . ~ grande de pessoas for
. t implementacao da id
Comunicagdo | Inexatas mudanca envolvido
Onde os iniciadores ndo | As pessoas que participam
icipaca ossuem toda a | estardo comprometidas . .

Participagéo p ~ . P ~ Pode  consumir  muito

informacgao que | com a implementacéo da -
. . tempo se o0s participantes
+ necessitam para projetar a | mudanga, e  qualquer .
. - projetarem uma mudanca
mudanga, e onde outros | informacdo relevante que inadequada
Envolvimento | tam consideravel poder | possuam sera incorporada
para resistir ao plano de mudanca

Facilitacao .| Nenhuma outra . .

Onde as pessoas estdo . ~_ | Pode  consumir  muito
- . abordagem funciona t&o
+ resistindo devido a tempo, ter alto custo, e
) bem com problemas de . )

problemas de ajustamento . ainda assim fracassar

ADOi ajustamento

poio
Onde alguém ou algum

Negociacdo | 9rupo saird claramente | Algumas vezes constitui | Pode ser de custo muito
perdendo em | uma maneira | elevado em muitos casos

+ consequéncia de uma | relativamente facil de | se alertar outras pessoas
mudanca, e onde esse | evitar resisténcias | para negociarem a

Acordo grupo tem consideravel | importantes concordancia
poder para resistir

Manipulagéo Onde outras taticas ndo | Pode constituir uma

. ~ ~ ~ . Pode levar a problemas
funcionardo, ou s&@o de | solugdo relativamente
+ . - futuros se as pessoas se
custo excessivamente | rapida e barata para : i
levado roblemas de resisténcia sentirem manipuladas
Cooptacédo e p
Coercéo
ici Onde a rapidez é | _. . . .
explicita . .p. . E rapida e pode superar | Pode ser muito arriscada
essencial, e os iniciadores . .
qualquer tipo de | se deixar as pessoas
+ da mudanga contam com o - L
o resisténcia irritadas com os iniciadores
consideravel poder
Implicita

Quadro 3 - Métodos para lidar com a resisténcia a mudancga
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Fonte: KOTTER, John P.; SCHLESINGER, Leonard A. A escolha de estratégias para a
mudanca. Boston, 1986. v. 7, p. 24. (Cole¢&o Harvard de Administrag&o).

Kotter e Schlesinger (1986) dizem que os esforcos de mudanca bem-
sucedidos sédo aqueles em que as escolhas s&o consistentes internamente e
ajustam-se a algumas variaveis situacionais-chave. Deste modo, apresentam
estratégias para que o0s gerentes possam lidar com essa mudanca
organizacional. Os gerentes possuem a disposicdo estratégias que sao
representadas através de um continuum (quadro 4), sendo que na extremidade
esquerda esté posicionada a implementacdo r4pida, um plano de acao claro e
pequeno envolvimento de outras pessoas. Esta estratégia pode superar
qualquer tentativa de resisténcia. JA no lado contrario do continuum, a
estratégia seria um processo de mudanca mais lento, um plano menos claro e
0 envolvimento de varias pessoas que ndo sao os iniciadores da mudanca. O

objetivo desta estratégia € reduzir a resisténcia a um minimo.

bY

Ao se trabalhar a estratégia mais a esquerda no continuum, mais
coercitivo sera, tendendo a diminuir a utlizacdo de outros métodos

(principalmente a participagéo), sendo o inverso também uma verdade.

Rapida Mais lenta

Claramente planejada N&o claramente planejada no inicio
Pequeno envolvimento de outras pessoas Muito envolvimento de outras pessoas
Tentativa de superar qualquer resisténcia Tentativa de minimizar qualquer resisténcia

Variaveis situacionais-chave

O montante e tipo de resisténcia previsto

A posicéo dos iniciadores ante os resistentes (em termos de poder, confianga etc.)

O ponto de concentracéo de dados relevantes para projetar a mudanga, e da energia necessaria
para implementa-la

Os riscos envolvidos (por ex., a presenca ou auséncia de uma crise, as consequéncias de
resisténcia e falta de mudanca)

Quadro 4 - Continuum estratégico
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Fonte: KOTTER, Jonh P.; SCHLESINGER, Leonard A. A escolha de estratégias para a
mudanca. Boston,1986. v. 7, p. 25. (Colecéo Harvard de Administrag&o).

Contudo, para Kotter e Schlesinger (1986) os esforgcos de mudanca
organizacional baseados em estratégias inconsistentes tendem a envolver-se
previsivelmente em problemas. Por isso, € fundamental a correta definicdo do
ponto de aplicagcédo do esforgco de mudanga no continuum, que para 0s autores

depende de quatro fatores:

a) O montante e tipo de resisténcia previsto. Permanecendo iguais
todos os demais fatores, quanto maior a resisténcia prevista,
maior a dificuldade para simplesmente supera-la, e maior a
necessidade do gerente de deslocar-se para a direita no

continuum a fim de descobrir maneira de reduzir parte dela.

b) A posicéo do iniciador diante dos resistentes, especialmente no
gue diz respeito a poder. Quanto menos poder o iniciador
dispuser em relacdo a outros, mais o gerente iniciador devera
deslocar-se para a esquerda no continuum. Inversamente, quanto
mais forte a posi¢do do iniciador, mais ele podera deslocar-se

para a direita.

c) A pessoa que esta de posse dos dados relevantes para projetar a
mudanca e da energia para implementa-la. Quanto mais o0s
iniciadores  previrem que precisardo de informacdo e
comprometimento de outras pessoas para ajudar a projetar e
executar a mudanca, mais eles deverdo deslocar-se para a
direita. Adquirir informacdes U(teis e comprometimento exige

tempo e envolvimento de outras pessoas.

d) Os riscos envolvidos. Quanto maior for o potencial de curto prazo
dos riscos para o desempenho e a sobrevivéncia da organizacao

caso a situacao presente nédo seja mudada.

Para Kotter e Schlesinger (1986) os responsaveis pela implementacao
da mudanca nao levaram em conta estes fatores, defrontando-se com grandes
51



problemas. E enfatizam que o conhecimento dos quatro fatores ndo é garantia
de “uma opc¢ao tranquila e ébvia”; cabe entdo ao gerente fazer a escolha de
uma estratégia consistente, ndo utilizando estratégias que sejam apenas
paliativas e que, num futuro proximo, causem mais problemas ainda. Pois no
mundo empresarial, que continua cada vez mais dinamico, as consequéncias

de uma mé escolha de implementacao tornar-se-do cada vez mais graves.

Ja& Torquato (1991) apresenta um tripé que dard em parte a
sustentacao para o sucesso da organizacao. A primeira coluna a ser erguida €
a concordancia das pessoas, entender a necessidade da mudanca faz com que

a adesao seja maior. O autor diz o seguinte:

Politicas, normas, sistemas, maneiras de atuacdo precisam ser
aceitas pela comunidade, a fim de que se possa preservar a
normalidade da vida empresarial e, consequentemente, o fluxo
produtivo. O primeiro passo, portanto, de um amplo esforco de

s

Recursos Humanos e Comunicacdo € fazer com que as
pessoas concordem com o que lhes exibe a empresa.

A segunda é o engajamento das pessoas, havendo uma aceitacdo da
necessidade da mudanca, tudo leva a crer que ocorrera um engajamento em
relacdo aos novos desafios. A esse respeito, 0 autor pondera que o
engajamento abrange a internalizacdo das normas pelos empregados e uma
atitude de predisposicdo proativa, juntando o0s interesses e sentimentos
comunitarios aos objetivos empresariais. Desse modo, diminui-se a distancia
entre a clpula e os demais membros, e, ainda, prepara-se o terreno para a

construcéo da terceira coluna.

E, finalmente, a terceira coluna € a participacao, pois ao concordarem e
se engajarem, as pessoas partem para efetivamente participar do processo de
forma positiva. Conforme nos fala o autor: “a participacdo positiva afasta os
sentimentos negativos, envolvendo o0s empregados com uma aura de
entusiasmo, vibracdo, coragem, vitalidade, espirito grupal, solidariedade e

resultados crescentes”.

Contudo, Torquato (1991) define 10 areas que exercem influéncia
sobre a motivacdo, engajamento e participacdo das pessoas no processo

organizacional, que sdo: salarios, beneficios, sistemas normativos,
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comunicacdes, lazer, promog¢des, associativismo, meérito, sistema participativo

ascendente e cultura corporativa. E concita que cada area seja verificada
constantemente, pois a identificagdo de possiveis atritos é importante para

transpor a barreira da resisténcia.

7

Hernandez e Caldas (2001) concordam com outros autores,

essencialmente no que diz respeito a uma analise preliminar, pois ao iniciar

esforcos de mudanca, poucos agentes de mudancga ou consultores avaliam

meticulosamente quem poderia resistir a iniciativa de transformacéo especifica

e por quais motivos.

Pressupostos Contrapressupostos

B A resisténcia a mudanca é um “fato da B A resisténcia é escassa/somente acontecera em

vida” e deve acontecer durante qualquer
intervengdo organizacional.

circunstancias excepcionais.

Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanca
acabam contribuindo para sua ocorréncia ou
agravamento.

A resisténcia € um comportamento alardeado
pelos detentores de poder e pelos agentes de
mudanga quando sdo desafiados em seus
privilégios ou agoes.

B A resisténcia a mudanca é maléfica aos
esforgos de mudanga organizacional.

| Os seres humanos sdo naturalmente
resistentes & mudanca.

B Os empregados sdao os  atores
organizacionais com maior probabilidade
de resistir a mudanca.

A resistétncia é um fenbmeno saudavel e
contributivo.

A resisténcia é usada como uma desculpa para
processos de mudanca fracassados ou
inadequadamente desenhados.

Os seres humanos resistem a perda, mas
desejam a mudanca: tal necessidade tipicamente
se sobrepfe ao medo do desconhecido.

A resisténcia — quando ocorre — pode acontecer
entre os gestores, agentes de mudanca.
Empregados (derivado da proposicdo original de
Lewin).

[ ] A resisténcia a mudanca € um
fendmeno grupal/coletivo.

A resisténcia é tanto individual quanto coletiva — a
resisténcia vai variar de uma pessoa para outra,
em fungdo de muitos fatores situacionais e de
percepcéo.

Quadro 5 - Pressupostos classicos sobre resisténcia a mudanca e possiveis

Contrapressupostos

Fonte: HERNANDEZ, José Mauro da Costa; CALDAS, P. Miguel. Resisténcia a mudanga: uma
revisdo critica. RAE — Revista de Administracdo de Empresas, Sédo Paulo, v. 41, n. 2, p. 37,

abr./jun. 2001.

53



O trabalho de Hernandez e Caldas (2001) apresenta uma abordagem
individual para a compreensdo da resisténcia a mudanca, em detrimento da
abordagem massificada utilizada atualmente. Para tanto utilizam pressupostos
tradicionais (sem maior sustentacdo), dos quais derivaram diversos modelos e
teorias. A fim de confirmar ou negar tais modelos e teorias 0s autores
apresentam contrapressupostos (quadro 5), que podem ser utilizados para a
construcéo de novas teorias e modelos, com o intuito de se superar possiveis

resisténcias a mudanca organizacional.

Vejamos entdo 0s pressupostos e 0s contrapressupostos que deles
derivam, que segundo os autores podem ser utilizados para o desenvolvimento

de novas teorias e modelos.

O primeiro pressuposto, diz que a resisténcia a mudancga € um “fato da
vida” e algo que inexoravelmente ira ocorrer durante processos de
transformacdo. Para Zander (1950) e Coghlan (1993) (apud HERNANDEZ e
CALDAS, 2001) a resisténcia é um “fendbmeno natural”, e ird acontecer em todo
processo de mudanca. Mas segundo os estudos de Kotter (1995) esta é uma
situacdo rara de ocorrer e geralmente os funcionarios compreendem a nova
visdo, buscando colaborar para o alcance da nova situacao desejada. O contra-
pressuposto n° la, diz que a resisténcia € rara e devera ocorrer somente na
presenca de circunstancias excepcionais, e, para Hernandez e Caldas (2001),
isto € uma tentativa de se esconder ou disfarcar, ao invés de se tomar as
medidas necessarias para evitar a resisténcia. No contrapressuposto n° 1b, ao
procurar evitar ou prevenir a resisténcia, os agentes da mudanca acabaram
contribuindo para a sua ocorréncia ou agravamento. E essas atitudes pode se
revestir de cunho ideolégico dos gerentes. No contrapressuposto n° 1c, a
resisténcia € um comportamento definido pelos detentores de poder quando
sdo desafiadas em seus privilégios oposicdes, pois podem perder alguma

vantagem ou até mesmo o status quo.

O segundo pressuposto diz que a resisténcia a mudancga € nociva a
organizacdo. Como a literatura gerencial busca sempre apresentar a
resisténcia como um fator negativo, ela € apontada como o principal obstaculo

para a concretizagdo bem-sucedida da mudanca. Segundo Hernandez e
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Caldas (2001) derivam o contrapressuposto n°® 2a, tem-se que a resisténcia é
um fenbmeno saudavel e positivo, visto que as vezes nem sempre quem quer
mudar tem a razdo. Assim, em certos casos, quem resiste tem um angulo
melhor da situacdo. O contrapressuposto n° 2b significa que a resisténcia é
utilizada como uma desculpa para justificar processos de mudancas mal
desenhados ou malsucedidos. Isto ocorre quando um projeto ndo da certo,
imputa-se a culpa a resisténcia por ter atrapalhado o seu desenvolvimento

normal.

O terceiro pressuposto diz que os seres humanos sao naturalmente
resistentes a mudancgas. Os seres humanos sdo resistentes pela inseguranca
que a mudanca traz. Segundo Hernandez e Caldas (2001) no contra-
pressuposto n° 3a, seres humanos anseiam por mudancas, e tal necessidade
comumente sobrepde-se ao medo do desconhecido. Apesar de surgir uma

nova situacao, as pessoas irdo encara-la de frente.

No quarto pressuposto os empregados sao 0s atores organizacionais
gque tém maior probabilidade de resistrem a mudanca. Comportamento
diferenciado do explicitado por Kurt Lewin nos anos 1940, quanto a resisténcia
a mudanca. O contrapressuposto n° 4a, derivado da proposi¢do de Kurt Lewin,
€ um comportamento que pode ser exibido tanto por gerentes quanto por
empregados. A crenca de que os empregados € que sdo mais resistentes € um
mito gerencial para justificar o fracasso de muitos planos. Todavia, estudos

demonstraram que sao os que tém maior qualificacdo que resistem.

E por dltimo, temos o quinto pressuposto, que é a resisténcia a
mudanca como um fendmeno massificado, isto é, a resisténcia € homogenia,
onde as pessoas em organizagdo Sao representadas como um CcOrpo
homogéneo que demonstra ou que supera a resisténcia como um agregado.
Watson (1969) e outros autores, dizem que a resisténcia ndo é uniforme e
varia de individuo para individuo de acordo com a fase do processo de
mudanca. Temos assim, 0 contrapressuposto n° 5a, em que a resisténcia é
tanto um fendmeno individual quanto grupal; a resisténcia vai variar de um
individuo para outro em funcdo dos fatores pessoais e situacionais. O

fendbmeno deve ser entendido como uma ocorréncia social. Se a resisténcia
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ainda € vista como grande barreira & mudanca, isso ocorre porque o modelo
predominante € inadequado para captar a sua complexidade e,
consequentemente, incapaz de ajudar o desenvolvimento de estratégias

voltadas a prevencao da resisténcia.

Contudo, Hernandez e Caldas (2001) formulam um modelo de
resisténcia individual a mudanca, em contraposicdo ao modelo massificado. O
individuo na maioria das vezes percebe os objetos e os acontecimentos de
forma pessoal e distinta, e, assim, seria de se esperar que as suas reacdes
individuais seguissem o mesmo padrdo. A nocao de resisténcia informal deve
ser entendida como um fendmeno pessoal, baseado nas necessidades,
desejos, valores e experiéncias individuais. Assim sendo, 0s modelos
predominantes de resisténcia deveriam ser complementados ou totalmente
substituidos por novos modelos ou teorias. Para Lewin (1947 e 1951) o
individuo é um dos pontos de aplicacao das forcas sociais, e, portanto, um dos
atores sociais que podem ter mais dificuldades de aceitar a mudanca.

Hernandez e Caldas (2001) propdem a utilizacdo da dinamica da
percepcdo, que é baseada no processo individual de resisténcia, tendo como
primeiro estagio a selecdo de estimulo, a fim de conhecer a realidade. O
segundo estdgio da dinamica de percepcao corresponde a organizacao dos
estimulos, sendo recuperada como um todo. O terceiro e ultimo estagio € a
interpretacdo perceptual, individualista, uma vez que depende das expectativas

dos individuos originadas de suas experiéncias anteriores.

O processo de percepcao depende de estimulos exteriores e interiores,
sendo os primeiros proporcionados pelo ambiente e detectados pelos sentidos,

e 0S segundos, pelas expectativas, motivos etc.

Hernandez e Caldas (2001) explicam a resisténcia as mudancas por
meio do processo de percepgdo. As variaveis individuais e situacionais séo téo
OuU mais importantes que o processo de percepg¢ao em Si mesmo, uma vez que,
em condi¢cbes de mudanca organizacional, essas variaveis moderam todos os

estagios do processo de percepcdo da mudanca.
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O modelo de resisténcia individual a mudanca proposto por Hernandez
e Caldas (2001) passa por sete estagios (figura 2) e resulta em quatro
possiveis posturas adotadas pelos individuos, conforme a percepcao de cada
um, que sdo: a) adocéo espontanea da mudanca; b) decisdo para se superar a
resisténcia a mudanca; c) adocdo de um comportamento resistente; e d)

indecisdo. Vejamos a seguir cada um dos estagios:

e O primeiro estagio envolve a exposi¢cdo a mudanca ou inovacgao,
ou seja, um contato inicial com a proposi¢cdo e/ou informacgao
sobre a mudanca, independendo da forma como é transmitida,
sendo recebida de maneira diferente por cada individuo;

e No segundo estagio ocorre o processamento inicial, onde o
individuo fara a comparacdo entre os atributos percebidos da
mudanga com as possiveis consequéncias previstas e, ainda,
com suas expectativas, atitudes e comportamentos que teve no
passado;

e O terceiro estagio € a resposta inicial, de quando ocorrera uma
aceitacdo ou rejeicao inicial, de natureza ativa ou passiva. Esta
resposta inicial pode se desdobrar em trés resultados possiveis: o
primeiro é a percepcdo de baixa consciéncia, assim o individuo
nao consegue encontrar consisténcia na mudanca com suas
atitudes do passado, e, deste modo, possivelmente nao
continuara avaliando a possibilidade de mudanca vinda, a rejeita-
la. A rejeicédo inicial pode ser ativa (por achar que a mudanca
podera Ihe fazer mal), ou passiva (persisténcia na manutencédo de
comportamentos anteriores). O segundo € a percepcdo de alta
resisténcia, ou seja, ap0s 0 processamento inicial o individuo
conclui que a situacdo € favoravel, aceitando prontamente a
mudanca ou inovacao. O terceiro e ultimo é a percepcdo de
consisténcia moderada, onde o individuo visualiza algo aceitavel
sobre a mudanca e buscara informacdes a respeito da mudanca,
entrando na fase do processamento estendido, podendo também

as outras duas percepcgdes levarem ao processamento estendido.
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Normalmente este terceiro estagio é responsavel pela realizacao
ou ndo da mudanca e de seu sucesso.
O quarto estagio € o processamento estendido, onde ocorre um
processo avaliativo da mudanca pelo individuo, sendo mais
demorado que o inicial, pois busca mais informacbes sobre a
mudanca. Deste estagio resulta uma percepcdo da mudanca
como oportunidade, ameaca e em alguns casos como
oportunidades e ameacas ao mesmo tempo.
O quinto estagio é a aceitacdo e formacédo das emocdes, que
advém de comparacdes conscientes e inconscientes, sendo
normalmente de natureza automéatica, em meio a uma situacao
real para uma situacdo desejada. Quando o individuo percebe
uma oportunidade, forma-se uma emocéo positiva (amor, carinho,
orgulho etc.). Ao contrario, quando percebe uma ameaca, forma-
se uma emocdo negativa (medo, angustia, raiva etc.). A cognicado
individual forma estas emocbes e leva a aceitacdo ou a
resisténcia.
O sexto estagio é a integracdo, ou seja, o individuo buscara a
unido de todas as emocdes e respostas cognitivas surgidas no
estagio anterior. Deste modo, surge a integracdo do modelo ao
sétimo estagio, que € a conclusédo, onde o modelo prevé que o
individuo pode adotar quatro diferentes possibilidades de
comportamento: a resisténcia a mudanca se dar4d apdés o
individuo, ao ser exposto a estimulos interiores e exteriores da
mudanca, sentir-se confortdvel com tal situacdo ou quando o
grupo o pressionar a resistir; ja a decisdo de superar a resisténcia
ocorrera quando o individuo ndo se sentir confortavel com a
situacao, seja pela percepcdo de que o impulso de resistir surja
do medo irracional, seja pela pressdo do grupo para que ele
mantenha o padrdo até entdo utilizado; a indecisdo ocorrera
guando o individuo ndo conseguir concatenar todas as
informagdes cognitivas e emocionais a que foi submetido, quando
a decisdo for muito complexa ou se a capacidade cognitiva
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individual for insuficiente para enfrentar o conflito; e o quarto
comportamento esperado é a ado¢do da mudanca, que segundo
Hernandez e Caldas (2001) parece ser clara a sua adocdo ou

pelo Menos o seu teste.

Exposicdo a Processamento Resposta Processamento Aceitacéo e resisténcia = =
POsIG . . p . G40 € rest Integragéo Conclusao
mudanga ou Inicial inicial estendido emocionais
|— Adogdo de
Conhecimento, Baixa Percepgio da EmogBes
> comportamento
expectativas, consisténcia - mudanca como positivas
1
! A
Baixa motivagdo :
I
|
1
1 Decisdo para
Exposigdo a Consisténcia L Coleta de \ntedgragéu /
Processo as
d;
mucanca ou Processamento ) . —{  informacses
mo?/ag'fm moderada > informacdes e tendéncia 3
organizacional -
acdo
Alta motivacio F’ \
1
:
1 A 4
|
Atributos da Alta : A 4 Emocdes
L — Percepgdo
mudanca ou consisténcia negativas
da mudanga
Baixa motivacdo Frustracdo/raiva/ . "
Experimentagdo
| .
>
Caracteristicas Individuais Caracteristicas Situacionais

(Dogmatismo, empatia, motivagdo, criatividade, aversdo +—> (Cultura organizacional, solidariedade grupal, conflitos grupais,
ao risco, dependéncia, valores culturais, expertise e valores do grupo, estrutura organizacional — hierarquia,
conformidade. bor exemblo) processo decisério. canais de comunicacdo. divisdo do

Figura 2 - Modelo de resisténcia individual a mudanca

Fonte: HERNANDEZ, José Mauro da Costa; CALDAS, P. Miguel. Resisténcia a mudancga: uma
revisdo critica. RAE — Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 41, n. 2, p. 39,
abr./jun. 2001.

De acordo com Hernandez e Caldas (2001) esse modelo possui
naturalmente uma natureza ciclica, pois a qualguer momento do processo de

percepcao o individuo podera receber novos estimulos, tanto internos quanto
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externos, que o levara a reavaliar a situacao, podendo continuar e/ou retornar,

com a finalidade de confirmar ou refutar seu processo cognitivo.

Para Hernandez e Caldas (2001), as variaveis ou moderadores
individuais s@o aquelas caracteristicas dos individuos que influenciam seu
processo cognitivo, sendo tanto valores individuais (dogmatismo, empatia,
motivagao, criatividade, aversdo ao risco, dependéncia, valores culturais,
expertise, conformidade etc.) quanto coletivos (cultura organizacional,
solidariedade grupal, conflitos grupais, valores grupais, estrutura organizacional
etc.). Esse € um assunto ainda ndo muito explorado pela literatura sobre
mudanga organizacional. Assim, toda a questdo da mudanca depende da
avaliacdo contextual individual (caracteristicas individuais) e coletiva
(caracteristicas situacionais), visto que influenciam nesse aspecto varios

fatores, tanto internos quanto externos.

Conclui-se entdo que o modelo de resisténcia individual a mudanca,
apresentado por Hernandez e Caldas (2001), nos conduz na busca da
identificacdo dos reais motivos que levam o individuo a apresentar uma postura
resistente diante da mudanca, para somente depois realizar o combate

adequado a cada situagao.

2.7 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

2.7.1 Fatores internos

Segundo Ferreira Bispo (2006) os fatores de influéncia séo os itens que
influenciam o comportamento, as atitudes e as decisdes dos funcionarios de

forma direta ou indireta.

Os fatores internos de influéncia sdo os que se originam dentro da
prépria empresa, sendo que esta pode atuar diretamente sobre esses fatores
para tentar melhora-los e produzir melhores resultados para a empresa, 0S

clientes e os funcionarios. Ele cita como fatores internos:
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Ambiente de trabalho — estabelece o grau de relacionamento entre os

colegas de trabalho, necessario para realizacdo das atividades individuais ou

coletivas.

Cultura organizacional — avalia o nivel de interferéncia que as

tradicBes, praticas e costumes, adotados informalmente na empresa, exercem

sobre os funcionarios e suas atividades.

Estrutura organizacional — mede o nivel de relacionamento e de

capacitacdo dos elementos que compdem esta estrutura e sua interferéncia

nas atividades realizadas pelos funcionarios.

Remuneracdo — avalia se este item esta de acordo com as atividades

prestadas a empresa.

Sequranca profissional — avalia o risco de demissdo sem motivo

percebido pelos funcionarios.

Vida profissional — estabelece o grau de identificagdo profissional dos

funcionarios com a empresa, tentando medir o nivel de seu orgulho em relacéo

a empresa e de seu sucesso profissional.

2.7.2 Fatores externos

Ferreira Bispo (2006) cita que os fatores externos de influéncia sdo os
que tém origem fora do ambito da empresa, mas que exercem influéncia direta
no comportamento, acées e decisdes dos funcionarios dentro da empresa, por
isso ndo podem ser desprezados. Se a empresa nao puder atuar diretamente
sobre eles, pode tentar atuar sobre seus efeitos nos funcionarios. Esses fatores
sempre existiram, porém, sua influéncia atualmente é muito maior que no

passado. Os fatores externos séo:

Convivéncia familiar — procura avaliar o nivel da convivéncia familiar

dos funcionarios, item necessario para uma boa produtividade nas atividades

realizadas na empresa.
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Investimentos e despesas familiares — procuram avaliar o nivel do bem-

estar proporcionado as familias dos funcionarios.

Politica e economia — tentam avaliar o nivel de interferéncia

proporcionado por estes itens na motivacao dos funcionarios.

Saude — tenta avaliar a opinido dos proprios funcionarios sobre suas
respectivas saudes fisica e mental, um dos itens de extrema importancia e de

dificil observacéo.

Situacdo financeira — o fato de um funcionario ter uma boa

remuneracao nao é suficiente para que ele tenha uma boa situacao financeira.

Este item tenta avaliar como esta a situacao financeira dos funcionarios.

Vida social — avalia o nivel de satisfacdo dos funcionarios com este

item.

2.8 CLIMA ORGANIZACIONAL E A FORMACAO DA ALTA ADMINISTRACAO

Segundo Rizzatti (2002), os estudos iniciais sobre clima organizacional
surgiram nos Estados Unidos, no inicio dos anos 1960, com os trabalhos de
Forehand e Gilmer sobre comportamento organizacional, dentro de um grande
movimento da administracdo chamado de comportamentalismo. Este
movimento buscou formas de combinar a humanizacdo do trabalho com as
melhorias na producdo, buscando, principalmente na psicologia, as
ferramentas necessarias para alcancar esse objetivo. Os trabalhos de
Forehand e Gilmer levantaram alguns conceitos e indicadores iniciais do clima
organizacional a partir de estudos sobre comportamento individual realizados

na psicologia.

O mundo em que vivemos € composto de organizagfes, de onde todas
as atividades voltadas para producao de bens ou para prestacédo de servigos

sao planejadas, coordenadas, dirigidas e controladas.

Stoner e Freeman (1999) falam que a administracdo deve usar todos

0s recursos disponiveis para atingir os objetivos que foram estabelecidos, e isto
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inclui os recursos humanos da organizacdo. Snell e Bateman (1998, p. 27)
simplificam a definicdo de administracdo e afirmam que “administracdo € o
processo de trabalhar com pessoas e recursos para realizar objetivos

organizacionais”.

Segundo Schein (1982), a ideia de organizar surge do fato que o
individuo sozinho ndo tem capacidade, forca, tempo e resisténcia para
satisfazer todas as suas necessidades e desejos, mas, quando coordenado

com esforcos de outros individuos, fica possivel atender a todos os envolvidos.

Para Bateman e Snell (1998, p. 33) “uma organizagao € um sistema
administrado projetado e operado para atingir determinado conjunto de
objetivos. [...] sistema é um conjunto de partes interdependentes que processa
insumos”. Para a administracdo, insumos sao os recursos financeiros, fisicos,
de informacdo e humano, que, quando trabalhados, sdo transformados em
bens e servigos, que significam os resultados da organizagédo. De acordo com
0S autores, uma organizagdo com fins lucrativos tem como objetivo realizar
lucros para seus donos, fornecer bens e servicos aos clientes, prover renda
para seus funcionarios e aumentar o nivel de satisfacdo de cada um dos

envolvidos.

A definicdo de Stoner e Freeman (1999, p. 4) deixa clara a importancia
da integracao do recurso humano de uma organiza¢ao para que seja possivel a
busca dos resultados esperados quando define organizagao como “duas ou
mais pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para alcangar um
objetivo especifico ou um conjunto de objetivos”. Esta ideia € reforgada com a
definigdo de Schein (1982, p.12) para o tema. Para ele “uma organizagao € a
coordenacao planejada das atividades de uma série de pessoas para a
consecucdo de algum proposito ou objetivo comum, explicito, através da
divisdo de trabalho e funcdo e através de uma hierarquia de autoridade e

responsabilidade”.

Para Schein (1982, p. 3-4):

Cada dirigente deve saber (1) o que, em esséncia, esta
tentando realizar; (2) como organizar o trabalho para
atingir os objetivos escolhidos; (3) como recrutar, treinar,
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distribuir o trabalho e gerir 0s recursos humanos
(funcionarios e dirigentes) disponiveis para o trabalho; (4)
como criar condicbes de trabalho e sistemas de
recompensas e punicdes capazes de fazer com que 0s
funcionarios e o0s dirigentes mantenham elevada
eficiéncia e um moral suficiente para se manterem
eficientes por longos periodos de tempo; (5) como operar
mudancas na organizacdo em reposta a pressfes que
tém origem nas modificacbes tecnolégicas e sociais
ocorridas tanto no ambiente externo como dentro da
prépria organizacéo.

O autor sugere que a uma das principais perspectivas pelas quais a
questdo organizacional deve ser analisada se refere ao funcionério individual,
gue depende da organizacdo para subsisténcia econdmica, identidade, contato
social, interacdo e rotinas de vida basica, sendo que as pessoas estdo, na
maior parte do tempo, tendo algum tipo de relacdo com alguma forma de

organizagao.

Para uma organizagado existir ela precisa de pessoas e para o bom
funcionamento desta organizacdo, estas pessoas precisam estar

comprometidas com os objetivos da empresa.

‘A qualidade e a quantidade do trabalho desse individuo estao
relacionadas com a imagem que esse individuo tem da organizacdo como um
todo, e ndo simplesmente com as caracteristicas imediatas do trabalho ou com
incentivos monetarios imediatos” (Schein 1982, p. 5). Segundo o autor, com o
estudo sobre a motivacdo das pessoas e de suas relagdes interpessoais, a
organizacao foi vista pela primeira vez como um sistema total e passou a ser

mais bem compreendida.

Stoner e Freeman (1999, p. 322) definem motivacdo como “fatores que
provocam, canalizam e sustentam o0 comportamento de um individuo”.
Bateman e Snell (1998, p. 360) completam dizendo que “uma pessoa
altamente motivada trabalhara com afinco para atingir metas de desempenho”.
Segundo os autores, a ideia de motivacado também evoluiu, conforme evoluiam

as abordagens e teorias administrativas.
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Nas primeiras abordagens, tentou-se criar um modelo motivacional
anico, que pudesse ser aplicado a todos os trabalhadores, porém, conforme as
teorias administrativas evoluiam, ficava mais clara a particularidade de cada

individuo.

Drake e Smith (1977) afirmam que existe sempre uma razao para tudo
0 que os individuos fazem, porém, nem sempre tudo que é feito é aparente.
Devemos lembrar que as pessoas criam razdes para justificar suas acdes ou
encobrem essas ac¢les, inconscientemente, como mecanismo de defesa,

escondendo assim o0s verdadeiros motivos.

2.9 A INTERLIGACAO DE CULTURA, CLIMA E MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS

Cultura e clima organizacional estado atrelados, pois a cultura, pelos
préprios significados vistos antes, acaba por definir o clima organizacional em
determinados ambientes de trabalho. O clima organizacional € um fator
importante no desenvolvimento das atividades dentro da empresa e esta
fortemente relacionado com a motivacéo dos colaboradores. Ele é a reagdo da
cultura organizacional, que é o conjunto de crencas, valores, costumes e
comportamentos partilhados pelos membros da organizacdo, também,
decorrente de valores culturais da sociedade. O clima mapeia o ambiente

interno que varia segundo a motivacao das pessoas.

DJ.Champion (1940, p. 87) diz que:

O clima organizacional é usado intercambiavelmente
como variavel independente. Esse clima é afetado por
praticas de supervisdo, coesao de grupo, variacdo nas
filosofias  gerenciais e  complementaridade de
personalidade. Também efetua mudancas na rotacéo de
mao de obra, produtividade, satisfacdo na funcdo e
outras variaveis relacionadas.
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Coda (2005) diz que clima organizacional é a relacdo com niveis de
satisfacdo do empregado e a possibilidade de avaliacdo dos fatores presentes

em seu ambiente.

Toda organizacdo tem uma cultura que, dependendo de sua forga,
pode ter uma influéncia significativa sobre o comportamento e as atitudes de
seus membros (ROBBINS, 2002).

Robbins (2002) define cultura organizacional como um sistema de
valores, compartilhado pelos membros de uma organizacdo e que a difere de
uma para outra. Esse sistema €, em dltima andélise, um conjunto de
caracteristicas-chave que a organizacao valoriza. Refere-se & maneira pela
qual os funcionéarios percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo
ao fato de gostarem ou ndo delas. As pesquisas sugerem que existem sete
caracteristicas basicas que, em seu conjunto, capturam a esséncia da cultura

de uma organizacao:

Inovacado e assuncao de riscos. O grau em que os funcionarios séo

estimulados a serem inovadores e a assumirem riscos.

Atencao aos detalhes. O grau em que se espera que os funcionérios
demonstrem precisao, andalise e atencao aos detalhes.

Orientacdo para os resultados. O grau em que os dirigentes focam
os resultados mais do que as técnicas e 0s processos empregados para O

alcance deles.

Orientacdo para as pessoas. O grau em que as decisbes dos
dirigentes levam em consideracdo o efeito dos resultados sobre as pessoas

dentro da organizacéao.

Orientacdo para a equipe. O grau em que as atividades de trabalho

séo organizadas, mais em termos de equipes do que de individuos.

Agressividade. O grau em que as pessoas Sd0 competitivas e

agressivas, em vez de dbceis e acomodadas.
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Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais enfatizam

a manutencao do status em contraste com o crescimento.

A avaliagdo da organizacdo em termos dessas sete caracteristicas
revela, portanto, uma ilustracdo complexa da cultura organizacional. A base
dos sentimentos de compreensao compartilhada que os membros tém a
respeito da organizacdo, de como as coisas sao feitas e a forma como devem

se comportar.

Para Beyer e Trice (1986), a cultura pode ser definida como uma rede
de concepcgdes, normas e valores, as quais sao consideradas corretas e que
permanecem submersas na vida organizacional. Na criagdo e manutencéo da
cultura, as concepcfes, as normas e 0s valores precisam ser afirmados e
comunicados aos membros da organizacdo de forma tangivel. Essa parte
tangivel, visivel ou vivenciada constitui os ritos, rituais, mitos, histérias, gestos

e artefatos.

A cultura organizacional representa as normas informais e nao escritas
gue orientam o comportamento dos membros de uma organizacao no dia a dia
e que direcionam suas acdes para o alcance dos objetivos organizacionais. No
fundo, é a cultura que define e provoca o nascimento e o estabelecimento dos
objetivos da organizacdo. A cultura precisa ser alinhada com outros aspectos
das decisbes e acbes da organizacdo como planejamento, organizacao,
direcdo e controle para que se possa melhor conhecer a organizacao
(KISSIL,1998).

Nessa perspectiva, ha que se considerar também a resisténcia dos
individuos as mudancgas em um ambiente cada vez mais dinamico e mutante, e
que trazem consigo uma série de incertezas que afeta psicologicamente os

individuos na sociedade.

A incerteza € um sentimento que pode ser compartilhado com outros
membros de uma organizacdo, e a forma de enfrenta-la depende da heranca
cultural que cada individuo recebeu na sua educacdo (BARROS, 2003).

Segundo Wood Junior, Curado e Campos (1994, p. 64), “mudanca
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organizacional ¢é qualquer transformacdo natural, estrutural, cultural,
tecnologica, humana ou de qualquer outro componente capaz de gerar

impactos em partes ou no conjunto da organizagao”.
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3. METODOLOGIA

3.1 DEFININDO METODO, FERRAMENTAS E TECNICAS A SEREM
UTILIZADOS

Alvesson (2000) afirma que de modo geral o tipo de problema ou
fendbmeno a ser investigado aponta para o tipo de metodologia a ser adotado.
No caso dessa dissertacao, o objetivo principal foi responder: como o0s gestores
da alta administracdo de empresas norte-americanas constroem  suas

identidades gerenciais?

Sobre o surgimento do método de pesquisa qualitativa, Trivifios (1987)
afirma que os pesquisadores perceberam que nao era possivel quantificar
determinadas informacdes e que precisavam ser interpretadas de forma muito
mais ampla e objetiva. Sendo assim, a pesquisa qualitativa é definida como
aguela que tem a intencdo de captar mais do que a esséncia do fendbmeno,
mas, buscando também as causas da existéncia, explicando sua origem, suas

relaces, suas mudancas e possiveis consequéncias para a vida humana.

A metologia qualitativa neste caso foi a op¢cdo que mais se mostrou Uutil.
Dessa forma, a tarefa da pesquisa qualitativa ndo é simples, afinal, ndo existe
nada mais complexo que desvendar os propdésitos ocultos ou manifestos dos
comportamentos dos individuos e das funcdes das instituicées de determinada
realidade cultural e social (TRIVINOS, 1987).

A pesquisa qualitativa ndo busca a mensuracao dos eventos estudados,
nem emprega o instrumento estatistico para analise de dados; seu ponto de
partida sdo questdes ou focos de interesses amplos, que se definem com o
desenvolvimento do estudo, obtendo dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos, por meio do contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender fendmenos a partir da perspectiva

dos participantes da circunstancia pesquisada.
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Ja Deslandes (2001, p. 34) estabelece a seguinte relacdo entre o

método cientifico e a realidade social:

O método cientifico permite que a realidade social seja
reconstruida enquanto um objeto do conhecimento,
através de um processo de categorizacdo (possuidor de
caracteristicas especificas) que une dialeticamente o
tedrico e o empirico.

Para entender melhor o processo de formacéo da identidade gerencial
optou-se por investigar a histéria de vida de dois executivos da alta geréncia

norte-americana na mesma faixa etaria, porém de segmentos diferentes.

Podemos dizer que este estudo pode ser considerado um estudo de
caso, uma vez que se trata de dois executivos norte-americanos em um

universo de milhares de executivos de alta geréncia.

Como técnica de pesquisa, foi adotado o formato “histéria de vida”, que
consiste em entrevistas exaustivas com uma pessoa na tentativa de reconstituir
sua carreira e acontecimentos marcantes (BIKLEN e BOGDAN, 1994). A
técnica da “historia de vida® permite aos pesquisadores uma ferramenta de
acesso ao sentido da realidade que as pessoas desenvolvem sobre seu mundo
(ROESCH, 1999).

Minayo (2008) aponta a “histéria de vida”, “narrativa de vida”, “histéria
oral” e “etnografia” como os varios termos adotados para se referir aos tipos de
estratégias utilizadas com o objetivo de pesquisar e compreender o sentido da
experiéncia humana em lugares sociais especificos. Deixar que o0s atores
contem suas historias, faz com que fique facil compreender o processo de
socializacdo, o nascimento de um grupo, a estrutura organizacional, o
surgimento e o declinio de uma relacdo social e as respostas situacionais da
cultura pessoal e organizacional na qual ele vive (MINAYO, 2008, p. 158).

[...] a historia de vida, a etno histéria e a histéria oral séo
consideradas, no ambito da pesquisa qualitativa,
poderosos instrumentos para descoberta, exploragéo, e
avaliacdo de como as pessoas compreendem seu
passado, vinculam sua experiéncia individual a seu
contexto social, interpretam-na e dao-lhes significado, a

partir do momento presente. Por isso, elas oferecem
material para generalizacdo sociologica, descricdo de
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época e também possibilitam levantar questdes novas e
de diversos niveis de abrangéncia, assim como corrigir
teses consagradas ou inconsisténcias tedricas.

Faz-se necessario definir que esta pesquisa utilizard o conceito de
“histéria de vida”, tal qual aquele adotado por Santos e Spindola (2003), ou
seja, historia ou relato de vida contada por quem a vivenciou, no qual o que
importa é o ponto de vista de quem esta narrando, ndo cabendo aqui confirmar

a autenticidade dos fatos.

Sobre o uso do método “historia de vida® na pesquisa qualitativa,

Paulilo (1999) comenta que:

S&0 muitos os métodos e as técnicas de coleta e andlise
de dados em uma abordagem qualitativa e, entre eles, a
histéria de vida ocupa lugar de destaque. Através da
histéria de vida pode-se captar o que acontece na
interseccdo do individual com o social, assim como
permite que elementos do presente fundam-se a
evocacgOes passadas. Podemos assim, dizer, que a vida
olhada de forma retrospectiva faculta uma visao total de
seu conjunto, e que € 0 tempo presente que torna
possivel uma compreensdo mais aprofundada do
momento passado.

Godoy (19954, p. 61) afirma que “[...] do ponto de vista metodolégico, a
melhor maneira para se captar a realidade é aquela que possibilita ao
pesquisador colocar-se no papel do outro, vendo 0 mundo pela visdo dos
pesquisados”. Sendo assim, foram realizadas entrevistas individuais, baseadas
em roteiro semiestruturado, chegando a histéria de vida dos sujeitos
pesquisados. As entrevistas foram gravadas, mediante o consentimento deles,
e depois transcritas. Sobre 0 uso de entrevistas prolongadas como recurso de
coleta de dados acerca da “historia de vida” dos sujeitos para producdo de
conhecimento, Paulilo (1999) comenta que:

No ambito das representacdes e da producao de sentido,
as entrevistas sao tratadas como encontros sociais, nos
quais conhecimentos e significados sdo ativamente
construidos no proprio processo da entrevista,
entrevistador e entrevistado sdo, naquele momento,

coprodutores de conhecimento. Participacédo, neste nivel
de interagdo, envolve ambos em um trabalho de
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producdo de sentido, trabalho no qual o processo de
producdo de sentido € tdo importante para a pesquisa
como o é o sentido produzido.

Posteriormente, os dados foram analisados por meio do método de
“analise de conteudo” que consiste em observar as repeticbes de um
fenbmeno, procurando identificar as possiveis relacbes entre 0s mesmos
(ROESCH, 1999). Bardin (2004) define a “analise de conteudo” como um
conjunto de técnicas de andlises das comunicacbes que visa a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, permitindo assim a inferéncia de conhecimento relativo a recepgéo

dessas mensagens.

Sobre a técnica de analise de conteudo, Godoy (1995b) aponta que
pode ser utilizada para decifrar qualquer forma de comunicacdo que veicule um
conjunto de significados de um emissor para um receptor. Revela ainda que
por tras do discurso aparente, simbdlico, existem varias informacfes que

podem ser desvendadas.

Devemos lembrar que € necesséario um papel duplo do analista para
entender o sentido normal da comunicacédo e, principalmente, em busca de
outros significados possiveis, outras mensagens, que sé podem ser elucidadas
uma vez gue o pesquisador esteja preparado para olhar além do que Ihe foi
dito.

Para Vergara (2006, p. 18) “categorizar implica isolar elementos para
em seguida agrupa-los”, devendo as categorias apresentar as seguintes
caracteristicas: serem exaustivas, mutuamente exclusivas, objetivas e

pertinentes.

Desta forma, a analise dos dados foi dividida por categorias, conforme
referencial tedrico e blocos de perguntas do roteiro de entrevista
semiestruturada. S&o as seguintes categorias definidas previamente: formagéo
gerencial, identidade gerencial, mudanga organizacional, ambiente

organizacional e clima organizacional.
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A analise de dados secundarios visou a compreensdo e um
mapeamento inicial sobre as questdes em analise, enquanto as entrevistas,
gravadas com o consentimento dos profissionais, prestaram-se tanto ao
alargamento da percepcdo do problema quanto ao aprofundamento das

guestdes envolvidas.

Neste segundo momento, buscou-se ndo apenas conhecer a vivéncia
dos entrevistados através do seu discurso como ponto de partida para
aplicacdo de teorias explicativas, mas também considera-los como objetos
tedricos e estudar, simultaneamente, os diversos componentes de referéncia
da sua experiéncia e percepcdo, visando a compreender de que maneira
ocorreu a formacgédo da identidade gerencial de cada um deles e como ela

interfere no exercicio de sua atividade profissional.

Quando falamos de gestores da alta administracdo, especialmente de
empresa norte-americana, observa-se que existe muita literatura a respeito de
gerentes, em especial sobre a parte operacional das empresas. Porém o nosso
estudo busca focar pessoas que construiram sua identidade gerencial dentro
de uma empresa comecando em um estagio e chegando ao topo desta
empresa e agora fazendo parte da alta administragéo.

De modo geral ndo e facil ter acesso a esses gestores, primeiro pela
posicdo que eles ocupam e, segundo, devido ao hiumero de compromissos que

eles tém.

Podemos dizer ainda que varios estudos visam a entender simplesmente
os habitos e questdes voltadas ao perfil desses executivos, mas nada relevante

que fale ou dé foco a construcdo da identidade gerencial deles.

Os recursos utilizados contribuiram para a producao de resultados que
retratassem, com integridade, a questado central, ou seja, 0 nosso objeto de
estudo desta dissertagdo — Como o0s gestores da alta administragcdo de

empresas norte-americanas constroem suas identidades gerenciais?

A seguir, sera apresentada a caracterizacdo da empresa e dos sujeitos

da pesquisa, bem como as etapas de operacionalizacdo da pesquisa.
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3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DOS ATORES

A titulo de esclarecimento, vale informar que para fazer a
caracterizacdo das empresas, sera colocado um overview de cada uma delas.
No caso dos atores colocaremos um (anexo A, com a biografia do ator da
empresa de advocacia, e anexo B com a biografia da atriz da empresa de

transportes).

As informacdes a seguir foram baseadas em investigacdes colhidas
junto ao site institucional, e também junto aos atores e, posteriormente, foram

confirmadas em etapa investigativa e exploratéria.

Para empresa Cleary Gottelieb, que chamaremos de empresa A, e seu

ator de RT, devido ao nome do ator ser Robert Tortoriello.

Cleary Gottlieb Steen & Hamilton LLP é um escrit6rio
internacional de advocacia com 14 escritorios totalmente
integrados, localizados nos principais centros financeiros
ao redor do mundo, desempenhando, por mais de 60
anos, papel fundamental no processo de globalizagdo da
advocacia. Nossa préatica mundial é reconhecida por sua
inovagdo e por prestar servicos da mais alta qualidade,
satisfazendo as necessidades locais e internacionais de
nossos clientes. Em reconhecimento da forte atuagéo
global do escritério, sua efetividade em lidar com as
culturas de diferentes paises onde o0 escritdério esta
localizado e seu sucesso em varias jurisdicbes, Cleary
Gottlieb foi nomeado Escritério de Advocacia
Internacional (International Law Firm of the Year) por
Chambers & Partners no primeiro ano do prémio.

Organizado e operado como um Unico e integrado
escritorio global (ao invés de uma sociedade com filiais
em diversos paises estrangeiros), Cleary Gottlieb
emprega mais de 1,100 advogados de mais de 50 paises
com diferentes histéricos e os quais sdo autorizados a
exercer a advocacia em diferentes jurisdigbes em todo
mundo. Desde a abertura de nosso primeiro escritério na
Europa em 1949, nosso escritério conta com advogados
europeus, tendo a maioria deles recebido parte de sua
formacdo académica nos Estados Unidos e muitos deles
trabalhado por um periodo em um dos nossos escritorios
localizados nos Estados Unidos. O escritorio foi um dos
primeiros  escritérios internacionais a contratar e
promover como socios advogados ndo americanos ao
redor do mundo.
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Nossos clientes incluem empresas multinacionais,
instituicdes financeiras internacionais e governos e suas
agéncias, bem como empresas nacionais e instituicbes
financeiras nos paises onde nossos escritorios estéo
localizados. Embora cada um dos nossos 14 escritorios
tenha atuacdo prépria, a nossa abordagem oferece a
clientes em qualquer dos nossos escritérios a capacidade
de ter acesso a todos recursos de todos noOsSsoS
escritérios e a todos nossos advogados ao redor do
mundo na medida de suas necessidades (site oficial da
empresa http://www.cgsh.com/pt/about/overview/).

Agora sera colocado um overview da empresa United Parcel Service,

mais conhecida como UPS, que serd denominada em nosso trabalho como

empresa B, e seu ator AV, pois o nome da atriz € Annie Van Tilburg.

Fundada em 1907 como uma empresa de mensageiros
nos Estados Unidos, a UPS tornou-se uma corporagéo
multi-bilhées de doélares por uma focagem clara sobre o
objetivo de permitir o comércio em todo o mundo. Hoje, a
UPS é uma empresa global com uma das marcas mais
reconhecidas e admiradas no mundo. Tornamo-nos a
maior companhia do mundo em entrega de pacotes e
uma fornecedora lider global de transporte especializado
e servicos de logistica. Todos os dias, gerimos o fluxo de
bens, fundos e informacdes em mais de 200 paises e
territérios em todo o mundo (site oficial da empresa

WWW.UpS.com).

Os dois entrevistados tém a mesma faixa etaria, ele é vilvo, ela casada.
Os dois sdo formados, RT trabalha na mesma empresa ha 37 anos, desde que
se formou; j& como advogado, hoje, depois de varios anos, € especialista na

area que atua.

J& AV iniciou sua carreira na empresa ha 25 anos, em uma funcéo de
balcédo, na parte de recebimento de pagamentos de remessas; até chegar a

sua posicao atual teve que estudar e se especializar.

RT mora nos Estados Unidos, no estado de New Jersey, e trabalha em
Nova York. J& AV reside no estado de Atlanta, onde fica sediado o escritério

corporativo da empresa em que trabalha.
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3.3 COMO FORAM FEITAS AS ENTREVISTAS

As entrevistas foram agendadas direto com os atores, uma vez que ja
trabalhei com os dois, o que me deu um acesso direto a eles, sem precisar

depender de outras pessoas para fazer o agendamento.

As entrevistas foram realizadas individualmente, por telefone, com
duracdo média de 1h e 10mim. Os dois atores foram muito receptivos e
acessiveis; no inicio, houve certa ansiedade, que foi logo contornada com o
esclarecimento de que as perguntas eram sobre a rotina e a historia de vida

deles.

Sendo assim, tao logo iniciavam as perguntas, desaparecia a ansiedade
e percebia-se que o0s sujeitos ficavam bastante a vontade, inclusive
demonstrando muito prazer, orgulho, satisfacdo e sentimento de nostalgia em

resgatar sua histéria e saber que tinham pessoas interessadas em estuda-la.

Eu adoro a empresa que eu trabalho, estou nela ha 37 anos sei
gue em breve vou ter que me aposentar, mais confesso que nao
estou preparado, foi nessa empresa que eu aprendi a ser quem
eu soul. (RT).

Lembro do primeiro dia que eu comecei na UPS, fui para casa
feliz com 0 meu novo emprego e de alguma forma eu sabia que
eu ia ficar ali por muito tempo! (AV).

4. COLETA E ANALISE DE DADOS
4.1 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados junto aos profissionais de empresas norte-
americanas de modo a verificar como € realizada a construcdo de identidade
desses gestores, dando énfase as exigéncias para ocupacao do cargo da alta
administragcdo nessas empresas. A amostra foi definida por facilidade de
acesso, composta de dois executivos da alta geréncia que possuiam sua

propria identidade gerencial. Para tal, escolheu-se:
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« Uma empresa multinacional de transporte, de grande porte, norte-
americana, que possui mais de 450 mil empregados. A amostra foi limitada a
Diretora Geral de Recursos Humanos.

» Uma empresa multinacional de advocacia, privada, que possui mais de
1.100 advogados, com atuacdo em servicos na area de aquisicées bancarias e

fusdes. A amostra ficou limitada a um dos advogados da alta geréncia.

Dessa forma, o estudo desenvolvido é de natureza qualitativa, por meio

do qual foram feitas:

» Pesquisa de campo - considerando que é na empresa onde ocorre 0
fenbmeno que foi pesquisado e onde se encontraram elementos para explica-
los. Desta forma, os dados foram coletados onde os gerentes construiram sua

identidade gerencial.

* Pesquisa bibliografica - considerando o0 estudo sistematizado

desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, teses,

dissertacdes e internet.

Conforme Melo (2004) a identidade gerencial é formada por alguns

pontos relevante presentes na propria organizagéo a considerar:

— .

Figura 3 — Formacéao de identidade gerencial

Fonte: Adaptado de Melo (2004).
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Por essa razéo, este estudo buscou usar os questionamentos de Melo
(2004) adaptados para a observancia da construcdo da identidade gerencial,

considerando verificar dentro da empresa os quatro fatores acima.

4.2 ANALISE DOS DADOS

Para verificacdo dos dados coletados buscou-se observar alguns
pontos considerados relevantes na formacdo da identidade dos gestores, a
cultura organizacional, os processos de mudanca, o clima, o ambiente a

estrutura organizacional.

As questdes usadas para verificacao de resultados para proposta deste
estudo foram baseadas no questionario semiestruturado, porém, como ja
informado anteriormente, buscando conhecer a “histéria de vida” de cada um

deles.

As entrevistas foram realizadas em outubro de 2011, em funcédo das
agendas dos dois participantes. Todos os envolvidos concordaram verbalmente
com a gravacao das entrevistas, e, além disso, concordaram e ter seus nomes
e 0s nomes das suas empresas divulgadas neste estudo para efeito de
demonstrar que as empresas que eles trabalham incentivam a participacao
deles em trabalhos académicos, uma vez que tém orgulho em fazer parte da
formacdo e construcdo da identidade gerencial desses executivos, que hoje,
dentro do mercado norte-americano, atingiram um nivel de exceléncia dentro

de suas atividades.
IDENTIDADE GERENCIAL

Segundo Machado (2003), existem quatro campos de analise acerca da
identidade, a saber: pessoal, social, no trabalho e organizacional. Quando
revisamos a literatura acerca do tema, Machado (2003) propde a seguinte
distingdo e integracdo entre os niveis de analise acerca da identidade
(conforme quadro 6).
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DISTINCOES ENTRE NIVEIS DE ESTUDO DA IDENTIDADE
Tipo de Objeto de Meios de Periodo de Espacgos de Finalidades
identidade | estudo construgido ocorréncia construgdo
A construgdo | Diversos Permanente, Multiplos Conformacéo do
do auto- relacionamentos | ocorrendo em | relacionamentos | eu, em dire¢do
conceito ao sociais, em todas as fases | e papéis. ao processo de
Pessoal Iongo da vida | diferentes da vida. individuacao.
do individuo. | esferas, bem
como
desempenho de
papéis.
A construgdo | Interacdo a Permanente Multiplos Orientar e
do auto- grupos sociais na vida do grupos. legitimar a agéo,
Social conceito pela | com finalidades | individuo. por meio do
vinculagdo a | diversas. reconhecimento
grupos e da vinculagédo
sociais. social.
A construgdo | Interagdo coma | Najuventude, | Multiplas Contribuir para
do eu pela atividade e com | naidade atividades e a formagéo da
atividade que | as pessoas no adulta até a grupos identidade
Identi realiza e trabalho. aposentadoria. | profissionais. pessoal e atuar
entidade
no trabalho pelas como fa.tor
pessoas com motivacional.
as quais tem
contato no
trabalho.
A construgdo | Interacdo com A partir da Pode ocorrer Incorporar as
do conceito uma instituicdo juventude, em uma ou em instituicdes no
Identidade | de si (com seus enquanto multiplas imaginario, de
Organiza- | vinculado & valores, estiver organizagdes. forma a orientar
cional organizacdo | objetivos, vinculado a a acdo nessas
na qual missao e alguma organizagdes.
trabalha. praticas). instituicdo.

Quadro 6 - Distingdes entre niveis de estudo da identidade

Fonte: Machado (2003).

Observamos nessa questdo que as pessoas pesquisadas concordam

com a existéncia de varios fatores que influenciaram para formacao de sua

identidade, procedimentos, diretrizes e préaticas que de certa forma levaram a

construcdo da sua identidade gerencial.

Posso dizer que fui moldado pela minha empresa, baseado no
gue eu era. Minha empresa me deu forca para que eu me
especializasse e me tornasse quem eu sou. (RT)

Claro que quando entramos em uma empresa ja trazemos
Nnossos proprios valores e ética, porém € dentro dela que
conseguimos formatar a nossa identidade, uma vez que vivemos
em um grupo e queremos fazer parte dele, é como se fosse uma
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adaptacdo para melhorar dentro daquele grupo, claro que sem
perder a nossa identidade. (AV)

CULTURA ORGANIZACIONAL

Observa-se nessa questdo que a cultura organizacional € muito

importante na construcdo da identidade dos atores entrevistados; para mudar

de rotinas no trabalho nem sempre é possivel, mas os dois falam dessa cultura

como a chave para o sucesso das empresas em que trabalham.

A cultura organizacional da minha empresa € muito forte, ela se
faz presente em todos 0s nossos escritorios, a formula é uma so,
todos os funcionarios no mesmo nivel gerencial que entraram no
mesmo ano gue eu, ndo importa em que escritério ele trabalhe,
ganha, 0 mesmo, entdo ndo precisamos nos preocupar com
isso, posso dizer que isso ndo acontece muito no meu
segmento, sédo poucas as firmas de advocacia no mundo que
tém um sistema como 0 Nosso.

Isso faz com que a cultura da empresa seja sélida e que cada
um dos advogados dentro dela sabe o que deve fazer e até onde
ele pode chegar, e é claro trabalhamos sempre como um time!
(RT)

Bom, como vocé sabe, a UPS foi fundada em 1907, e para
chegar aonde chegou, tem que ter uma cultura organizacional
gue seja atraente para seus colaboradores, acho que o que mais
me atraiu quando eu entrei na UPS, foi o fato de saber que
gualquer um podia crescer na empresa. Temos varios exemplos
de funcionérios que comegaram como motorista da empresa e
gue hoje ja foram até o cargo mais alto da empresa, isso vocé
nao vé em tudo que é empresa, isso e culturall! Faz parte da
visdo do seu fundador, pode-se que a dizer a mensagem de que
basta vocé trabalhar duro que vocé pode crescer dentro da
empresa é muito clara, e posso dizer que foi isso que eu fiz para
chegar aonde eu cheguei, muitas horas de trabalho duro mais
gue valeram apena. (AV)

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Com a globalizacdo as empresas, no intuito de se manterem cada vez

mais competitivas, acabam fazendo varias mudancas. Vergara (2000) aponta

trés dimensbes de mudancgas pelas quais as organiza¢cdes vém passando nos

ultimos anos:
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a) tecnologica: diz respeito as alteracbes no fluxo e tratamento das
informagdes, principalmente em funcdo do acesso e velocidade delas,
desfocando o controle sobre pessoas e tempo para focar em resultados;

b) humana: refere-se ao novo pacto estabelecido entre capital e trabalho ou
acionista e empregado, em que, ao primeiro cabe oferecer oportunidades de
desenvolvimento e participacdo aos seus empregados e a este Ultimo a
responsabilidade com o seu proprio desempenho, de forma a agregar

resultados para a empresa;

c) organizacional: significa a substituicdo da estrutura hierarquica pela estrutura
horizontalizada e trabalho em rede inter e organizacional. Inclui-se, aqui, a
ampliacdo de equipes multifuncionais e a proposta de busca de

compartilhamento de poder.

Em todas as trés dimensdes de andlise observa-se um novo paradigma
da questdo da mudanca organizacional: as relacbes entre as pessoas
envolvidas e os objetivos a serem alcancados. A analise que antes era feita no
ambito do campo da objetividade, incorpora o espaco da subjetividade,
realcando a importancia das relacdes entre as pessoas no processo de
mudanca (DAVEL e VERGARA, 2001).

Quanto a mudanca organizacional, sabemos que ela esta diretamente
relacionada a cultura da empresa, ndo podemos fazer mudancas sem mudar a
cultura. Os resultados de nossa pesquisa nos mostram que podem haver sim
mudancas, porém as mesmas ndo devem ser somente parte de um modismo
ou uma simples influéncia da situacdo econémica, as pessoas pesquisadas

destacam como suas empresas e eles mesmos lidam com essas mudancas.

Esse fator é algo muito interessante de ser mencionado sobre a
minha empresa, e me sinto muito orgulhoso de relatar que nos
ano de 2008 e 2009 eu fazia parte da administracéo da firma, e
foi um periodo muito dificil na economia americana, posso dizer
gue com toda dificuldade que nés enfrentamos, ndo demitimos
sequer um funcionéario! O que é incrivel quando vocé tem uma
firma com mais de 1.100 advogados e em torno de 1.200
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pessoas trabalhando em outros setores da empresa que dao
suporte a todos nés.

As mudangas que fazemos em nossa empresa s&o comunicadas
e estudadas e sO sdo implementadas quando chegamos a um
consenso de que serd bom para a empresa e ndo por causa de
uma crise ou de um modismo. Desde 1974 quando eu entrei na
empresa nunca vi grandes mudangas. (RT)

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Podemos dizer que dentro de uma organizacao, temos varias culturas e
subculturas e que embora cada organizacdo tenha sua proépria cultura, que é a
chamada cultura organizacional, o ambiente organizacional s6 estd em
harmonia quando conseguimos trabalhar de forma coesa e em sintonia,
buscando entender o que é esperado de nos para este ambiente do qual

fazemos parte.
Segundo Motta (1996, p. 25):

As caracteristicas de uma cultura que estdo sendo
observadas gradualmente se tornardo evidentes a
medida que se conhegam os padrbes de interagdo entre
os individuos, a linguagem que é utilizada, as imagens e
temas explorados na conversa; bem como 0s varios
rituais da rotina diaria. A medida que se explora o que é
racional nos aspectos dessa cultura, pode-se quase
sempre descobrir que parecem existir explicacbes
histéricas para maneira pela qual as coisas sao feitas.

Quando falamos com os entrevistados sobre o ambiente organizacional
em que eles vivem e como eles veem esse ambiente, nota-se que em ambas
as empresas existem metas a serem alcancadas, cobrancas, e também sua

forma de ser e existir e de comunicacgao entre os funcionarios.

Posso dizer que a nossa empresa é muito clara e que
sabemos como funciona no minuto em que somos
contratados para fazer parte dela. Vocé tem que ser bom,
vocé tem que vir das melhores escolas de advocacia,
seja vocé do escritorio de Londres, Brasil. Nosso
processo de selecdo exige isso. Ndo basta vocé querer
trabalhar com a gente, vocé tem que ser escolhido por
nos!
Acho que ai esta o porqué das pessoas que entram para
nossa empresa se adaptarem bem a organizagao, porque
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se vocé ndo faz parte dela, vocé fica fora dela; ndo tem
outra opcao. (RT)

Nossa empresa € a maior no seu segmento, e é claro que
ndo é facil manter a comunicacdo ou até mesmo as
mesmas cobrancas em todos os paises, temos que estar
sempre avaliando as diferencas culturais e, é claro,
aprendendo com as outras filiais. Porém o nosso
ambiente organizacional € muito bem definido, uma vez
gue sabemos 0 que a empresa espera de cada um de
nés. Se queremos fazer parte dele temos que saber filtrar
e ver 0 que deve ou que nao deve ser trazido para dentro
dele, é assim que tem sido nos ultimos 103 anos, e tem
dado certo. (AV)

Neste caso, pode-se dizer que no fator ambiente de trabalho as duas
empresas concordam que o ambiente € muito bom, e que na questdo de
remuneracao os dois ndo tém o que reclamar; existe sim muita cobranca e

muito trabalho, muitas horas, e muito comprometimento com a empresa.

Porém, quando perguntei se o fator de recompensa pelo que eles
faziam era satisfatério os dois foram unanimes em dizer que sdo muito bem
recompensados pelo que fazem, mas confessam que o principal para eles é o

prazer que eles sentem em fazer o que fazem.

E muito importante vocé se identificar com a empresa em
gue vocé trabalha; claro que ser pago pelo que vocé faz
também... Mais posso citar um caso que me aconteceu
recentemente, fui convidado para trabalhar em outra
empresa como vice-presidente, e obviamente ganhar
mais! Levei um dia e meio para dar a resposta e dizer
que agradecia, mas que n&o iria aceitar. E quando vemos
gue dinheiro ndo é tudo! Gosto do que eu fago do lugar
onde estou por que mudar? (RT)

Hoje posso dizer que tudo que eu aprendi na area
administrativa foi na UPS. Antes de entrar para a UPS eu
e meu marido trabalhdvamos em nossa fazenda, nao
deixa de ser uma administracdo, mas ele sempre foi
fazendeiro, eu néo.

Tive que dedicar varias horas na empresa, eu queria
aprender, tive que estudar, acabei me especializando, e
nao parei mais.

Acho que hoje vocé vé sim muitos jovens que mudam de
uma empresa para outra, mas acho que s6 fazem isso
por ndo terem a oportunidade de conhecer a cultura da
empresa, sO estdo preocupados com o que vao ganhar e
ndo com o que a empresa oferece além do salario. Esses
ndo conseguem nada na UPS, nela vocé tem que galgar
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posicdes, vocé ndo chega a um nivel gerencial se nao
passou por outros cargos.

Para mim essa é a maior recompensa que a empresa
pode te dar, é o reconhecimento do trabalho benfeito, das
horas, da dedicacao! Isto ndo tem preco. (AV)

CLIMA ORGANIZACIONAL

Como vimos anteriormente, varios autores, como Schein, falam do
assunto e nas nossas entrevistas tivemos a oportunidade de constatar suas

definigbes na pratica.

Perguntei sobre o aspecto do coletivo, de como era trabalhar na

empresa deles, como as ideias e objetivos eram percebidos?

Somos um time! O nosso objetivo é atender aos nossos
clientes, sejam eles de que parte do mundo forem.
Temos um objetivo comum que é prestar um bom
servico, buscamos estar sempre motivados e fazer com
que essa motivacao se faca presente em todos 0s n0ssos
escritorios! ldeias sdo sempre bem-vindas e estamos
sempre abertos a cooperar uns com 0s outros, sabemos
que no final ndo importa qual o escritorio que cuidou do
cliente x ou vy, pois “the pie it will be splited”. Estamos
sempre buscando o espirito de que somos um time e
temos que ser um time vencedor! No final todo mundo sai
ganhado, é assim que buscamos aprender uns com 0s
outros. E claro que nds, americanos, as vezes SOmos
muito rapidos, queremos tudo para ontem, e acabamos
achando que chegamos a ser um tanto quanto
arrogantes, mas esse € 0 nosso jeito de lidar com as
coisas, com o tempo os colegas dos outros escritérios
passaram a nos entender e nds passamos a entender
eles também! Sabemos que o ambiente organizacional é
muito importante, ndo podemos deixar de lado o aspecto
cultural de cada um, por isso temos que aprender como
lidar com esse aspecto; é como se fosse uma barreira
gue tem gque ser ultrapassada. (RT)

Falar de ambiente organizacional, quando vocé lida com
pessoas e muito dificill Mas ao mesmo tempo
aprendemos muito. Com o0 tempo aprendemos que
devemos ouvir ao invés de sé querer falar.

Acho que os fatores internos nds aprendemos com o0
tempo a contornar, porém no nosso mercado os fatores
externos sdo os que podem, sim, abalar o ambiente.
Quando falamos em ambiente organizacional nao
podemos pensar s6 no lado cultural da empresa, temos
gue avaliar todos os aspectos como liderar, metas,
objetivo, comunicacdo, que seriam os fatores internos,
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mas quando falamos dos fatores externos, como
concorréncia, economia, politica, nossa! Isso sim pode
gerar varios problemas no ambiente organizacional, acho
que esses fatores nos ultimos anos tém influenciado
bastante o ambiente de nossa empresa, vejo que ha
muita especulacgao, e, além disso, € como se a coisa ndo
ficasse muito clara, ai vocé sabe como € que comegam a
surgir subgrupos que tém as suas proprias teorias, e isso
pode ser muito prejudicial para a empresa. (AV)

E notério que o clima dentro da organizacdo tem que estar muito bem
consolidado para n&do sofrer com aspectos internos e externos. Nem sempre 0s
fatores internos sdo controlados da maneira que deveriam ser conduzidos,
deixando assim que os fatores externos venham abalar a empresa e dando

espaco para a formagéo das chamadas subculturas.

Morgan (1996, p. 197) adverte: “as subculturas tendem a se desenvolver
em grandes organizacbes refletindo problemas comuns, situacbes ou

experiéncias que os membros enfrentam”.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Levando em consideracao o que disse Melo (2004) sobre a construcao
de identidade gerencial, constatou-se que a identidade de um gestor é formada
mediante aquilo que a empresa lhe oferece, as condicbes que a empresa lhe
da para crescimento, para realizacdo das suas atividades, para seu

desenvolvimento, aumento do desempenho e outros fatores relevantes.

Se o funcionario esta dentro de um ambiente promissor que lhe da
direitos de mostrar suas competéncias, € provavel que sua identidade gerencial
seja formada com mais liberdade de expressédo de suas habilidades, visto que
em muitas empresas alguns gestores ndo possuem essa liberdade e, por isso,
nao possuem também uma identidade formada. Consequentemente, n&o
possuem condicdes de exercer cargos gerenciais, ndo que nao sejam capazes,

mas porgue nao tiveram a chance de mostrar resultados.
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Neste caso, nas empresas norte-americanas estudadas, observa-se
gue nas duas existem condi¢cdes e motivacdo suficiente para a construcao de

uma identidade gerencial.

Robbins (2002) define motivacdo como 0 processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos para o alcance de uma
determinada meta. O autor considera como elementos-chave em relacdo a
motivacédo: intensidade, direcao e persisténcia. Intensidade refere-se a quanto
esforco a pessoa despende. E o elemento mais importante quando se trata de

motivacao.

Contudo, a intensidade ndo € capaz de levar resultados favoraveis, a
menos que seja conduzida a uma direcdo que beneficie a organizacdo. A
motivacdo tem uma dimensao de persisténcia. Esta € uma medida de quanto
tempo uma pessoa consegue manter seu esforco. Os individuos motivados se

mantém na realizacdo da tarefa até que seus objetivos sejam atingidos.

E importante pensar que os colaboradores possuem necessidades
fisiolégicas, psicolégicas e de autorrealizacdo, que, se supridas ou nao, vao

determinar seu grau de interesse e motivacao no trabalho.

A lideranca é definida por Galvao (1990) como processo de influéncia
que um individuo exerce sobre outro individuo ou grupo para alcance de um

objetivo em determinada situacao.

Chiavenato (1997) define lideranca como a influéncia interpessoal
exercida em uma situacao e dirigida por meio do processo da comunicacao

humana para concepc¢éao de um determinado objetivo.
Chiavenato (1999, p. 553-627) cita, ainda, que:

a lideranca é um processo-chave em todas as
organizac¢des. O administrador deveria ser um lider para
lidar com as pessoas que trabalham com ele. A lideranca
€ uma forma de influéncia. A influéncia é uma transagéo
interpessoal em que uma pessoa age para modificar ou
provocar o comportamento de outra pessoa, de maneira
intencional.
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O desempenho do lider ndo esta relacionado apenas com suas
proprias caracteristicas pessoais, personalidade e qualidades, mas com o tipo
de situacdo em que a instituicdo se encontra. Existem fatores dificultadores que
interferem no relacionamento da equipe com a supervisdo, ou até mesmo
fatores externos, que tornam o colaborador desmotivado, prejudicando e
afetando o relacionamento do lider com o trabalhador. No decorrer do estudo
percebemos o tipo de lideranca existente e como esta influencia toda a equipe,

conforme mencionado na analise dos dados.

O que ocorre é que 0s gerentes sao pessoas selecionadas pela
empresa para obter resultados melhores, ou seja, para executar atividades que
venham a gerar resultados positivos para a organizacao.

Segundo Dichter (1974) a geréncia refere-se a algo para organizar. Ou
seja, 0 gerente € responsavel por organizar a equipe, o local de trabalho e o
proprio trabalho, para que a organizacdo venha a ter melhores resultados

naquele processo ou objetivo.

Para Drucker (1998) geréncia é a direcdo de negdcios e negocios sao
uma singularidade e uma excec¢do na sociedade. O que significa que as
pessoas, para obterem uma direcdo, precisam de mudancas e que essas
mudancas sédo entdo estimuladas pelo gerente.

Como cita Maximiano (2002, p. 49) “o gerente de hoje deve assumir
diversos papéis, dentre o0s quais o0 de faciltador dos processos
organizacionais”. O gerente é uma pessoa diferenciada, que possui
habilidades, experiéncias, capacidade e competéncias diferenciadas dos
demais do grupo, capaz de liderar e de transformar o local de trabalho em um
local produtivo, mediando conflitos e facilitando a execucdo das tarefas e a

conquista dos objetivos da empresa.

O gerente é, portanto, peca fundamental para que a administracao da

empresa venha a ser assertiva e concreta.
Conforme Maximiano (2002, p. 49):

Fayol foi o pioneiro no reconhecimento de que a
administracdo deveria ser vista como funcdo separada
das demais funcdes da empresa. O maior impacto dessa
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ideia esta em identificar o trabalho dos administradores e
separa-lo das atividades operacionais da empresa.
Dirigentes que ndo conseguem perceber essa distingdo
envolvem-se com os detalhes técnicos da producdo e
prestacdo de servicos, negligenciando o papel de
administrar a empresa inteira.

Desta forma, o gerente torna-se alguém de extrema importancia para a
organizacgdo, alguém que trabalha em prol da empresa e da conquista de bons

resultados.

Para exercer seu papel de gerente, € necessario que os profissionais
tenham algumas habilidades consideradas importantissimas para o
desenvolvimento de suas atividades gerenciais. Sem habilidades especificas o
gerente acaba ndo exercendo seu papel como deveria, e isso prejudica seus

resultados.

Essas habilidades, para serem apresentadas, precisam estar de acordo
com a cultura, o clima, as mudancas e o ambiente organizacional, visto que € a
partir delas que se inicia 0 processo de construcdo da identidade
organizacional (MELO, 2004).

Pensando nisso, Maximiniano (2002) realizou estudos objetivando
descobrir quais sé@o as principais habilidades de um gerente, e o que conseguiu
descobrir ainda hoje € utilizado para selecionar profissionais a geréncia, sendo:

HABILIDADES TECNICAS - especificas do gerente, como
conhecimento, métodos, equipamentos necessarios para a realizacdo das
tarefas que estdo dentro da sua éarea de atuacdo, como, por exemplo,
compreende conhecer produtos e suas aplicacdes, preco de venda, canais de

distribuicdo, mercado, clientes e técnicas de vendas.

HABILIDADES HUMANAS - relativas as pessoas e suas
necessidades, interesses e atitudes. Possuir capacidade e condi¢cdes de

entender, liderar e trabalhar com diferentes pessoas ao mesmo tempo.

HABILIDADES CONCEITUAIS - ¢é referente a capacidade de

compreender e liderar a complexidade da empresa, usando talentos e
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intelectos para formular estratégias, possuir criatividade, planejar, raciocinar

abstratamente e entender todo o contexto da a¢cao ou processo.

Na realidade, o gerente vai além de usar as suas habilidades: ele
estimula o desenvolvimento dessas habilidades em outras pessoas da sua
equipe, preparando-as para conquistar objetivos e metas, obtendo resultados

cada vez mais positivos. O gerente cria pessoas como ele.

Por isso, Maximiniano (2002, p. 44) destaca outras habilidades

essenciais para o gerente, sendo:

Habilidade de relacionamento com o0s colegas: estabelecer e manter

relacdes formais e informais para atender a seus préprios objetivos.

Habilidades de lideranca: necessarias para a realizacao de tarefas que

envolvem equipe, orientacéo, treinamento, motivacédo e uso de autoridade.

Habilidade de resolucdo de conflitos: habilidade interpessoal,

habilidade de tomar decisdes e arbitrar conflitos entre pessoas. Pode causar

tensdes.

Habilidade de processamento de informacdes: construir redes informais

e desenvolver habilidades de comunicacdo, como expressar eficazmente suas

ideias e falar eficazmente como representante da empresa.

Habilidade de tomar decisées em condicdes de ambiqgiidade: liderar

com incertezas e sob carga de informacdes, conseguindo resultados

satisfatdrios dentro do grupo que gerencia.

Habilidade de alocacdo de recursos: fornecimento de critérios para a

definicdo de prioridades, a fim de que as escolhas sejam as melhores.

Habilidade de empreendedor: buscar oportunidade e mudanca

organizacional.

Habilidade de introspeccédo: relaciona-se com a capacidade de reflexao

e autoanalise. O gerente deve ser capaz de entender seu grupo e o impacto de

sua organizacao.
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Lideres estratégicos

* Combinam, em sinergla,
lideran¢a gerencial e lideranca
vislonarla

* Enfatizam o comportamento
ético e decisoes baseadas em
valores

Lideres visionarios

S3o proativos, moldam Idélas,
mudam o que as pessoas pensam
ser desejavel, possivel e necessario

Trabalham para aprimorar
estratéglas e novas abordagens
para problemas antigos; ocupam
cargos de alto risco

Preocupam-se com Idélas;
relaclonam-se com as pessoas de

Lideres gerenciais

* S30 conservadores, adotam
atitudes passivas em relacao as
metas; metas surgem da
necessidade, e nao de desejos e
sonhos; metas s3o baseadas no
passado

* Consideram o trabalho um
processo facilitador que envolve
3 Integrac3o de 1délas e pessoas

que Interagem para definir

manelra Intuitiva e compreensiva
estratéglas

* Supervisionam
responsabliidades operaclonais
(rotinelras) e estratégicas (longo
prazo)

Sentem-se allenados de seu
ambiente de trabalho, trabalham .
nas organizagoes, mas nao fazem
parte delas; a percepcao que tém
de sl proprios nao é vinculada ao

Relaclonam-se com pessoas
segundo as funcdes delas no
processo de tomada de declsac

trabalho * Acreditam ser conservadores e
* Formulam e Implementam reguladores do status quo; a
estratéglas para Impacto * Influenclam atitudes e opinides percepc3o que tém de sl
Imediato e manutencao de das pessoas dentro da 0rganizac3o |  preprios ¢ vinculada 3
metas de longo prazo para N organizacao

Preocupam-se em garantir o
futuro da organizagao,
principalmente por melo do
desenvolvimento e gerenclamento
de pessoas

garantir a sobrevivéncla, o
crescimento e a viabilidade em
longo prazo

* Influenciam os atos e as
decisdes das pessoas com quem
trabalham

Envolvem-se em sltuagoes e
contextos caracteristicos de
atividades do dla-a-dla

Sao mals ligados a complexidade,
a ambigaidade e a sobrecarga de

otimistas em relacao a =
Informacoes; comprometidos com
performance de seus superiores, tarefas multifunclonals e

z?;:sncs: i o danes Integradoras .

Possuem expectativas grandes e

Preocupam-se e sentem-se bem
com areas funcionals de
responsabilidade

Sabem menos do que os
especialistas de sua area funcional ~
* 530 especialistas na sua area

funcional

* Valem-se de controle S30 mals propensos a tomar

estratégico e financeiro, decisdes baseadas em valores
dando énfase ao estratégico N .
Estao mals dispostos a Investir em

Inovacoes e em capital humano e a
crlar e manter uma cultura
eflciente a fim de assegurar a
viabilidade em longo prazo

Estao menos propensos a tomar
decisdes baseados em valores

Apodlam e adotam postura de
preco minimo em curte prazo a
fim de aumentar a performance
financeira

Utllizam e alternam o uso de
conhecimento tacito e explicito
em relacao ao Individuo e a
organizagao

Enfatizam o conhecimento tacito e
desenvolvem estratéglas como
uma forma comum de
conhecimento tacito que Incentiva
a reallzacao de um objetivo

* Concentram-se em gerenclar a
troca e a combinagao de
conhecimento explicito e
garantem o cumprimento de
procedimentos de operagao

* Usam padroes de pensamento
linear e nao linear

Valem-se de pensamento nao

linear
* Valem-se de pensamento linear
* Acreditam na adog¢ao de * Acreditam na adocao de
estratéglas, Isto é, suas decisdes estratéglas, Isto &, suas decisdes * Acreditam em determinismo,

estratégicas fazem diferenca em
suas organizagoes e amblente
de trabalho

estratégicas fazem diferenca em
suas organizacoes e amblente de
trabalho

Isto &, as escolhas que fazem
s3o determinadas pelo
amblente externo e Interno

Quadro 7 — Lideranca estratégica e criacao de valor

Fonte: ROWE, Glenn W. Lideranca estratégica e criacdo de valor. Revista ERA, S&o Paulo, v. 42, n. 1,
p. 7- 19, jan./mar., 2002.
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Abordagens mais recentes como a realizada por Rowe (2002)
procura diferenciar o conceito de lider em estratégico, visionério e gerencial, e

compdem-se das seguintes caracteristicas conforme se observa no quadro 7.

Esses sao, portanto, os tipos de lideranca e caracteristicas de lideres
gue mais compdem as organizacdes nos dias atuais: estratégicos, visionarios e

gerenciais.

Desta forma, 0os gerentes iniciam o0 processo de construcdo de sua
identidade gerencial dando énfase as competéncias gerenciais, que ja sao
consideradas identidade do gerente (MELO, 2004). Esse é o assunto mais
discutido entre os estudiosos nos dias atuais, no entanto, para que se possa
tratar da competéncia gerencial é necessario que se conhec¢a 0 conceito de

competéncia.

Para Ferreira (2005, p. 508) competéncia possui inumeros significados,

podendo ser:

(1) Faculdade concedida por lei a um funcionério, juiz

ou tribunal para apreciar e julgar certos pleitos ou questdes.

(2) Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver
certos assuntos, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade,
aptidao, idoneidade.

(3) Oposicao, conflito, luta.

(4) Conhecimento, linguistico, parcialmente inato e
parcialmente adquirido, que permite a um individuo falar e

compreender a sua lingua.
(5) Desempenho.

Para Ruas (2005), o conceito de competéncia esta mais proximo da
capacidade de combinar e mobilizar adequadamente recursos ja desenvolvidos
do que no armazenamento de conhecimentos e habilidades que se voltam mais

para a qualificacéo.

J& segundo Fleury e Fleury (2000), competéncia € um saber agir de

maneira responsavel, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
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recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor

social ao individuo.

E Dutra (2001) destaca que a competéncia esta vinculada a
capacidade de entrega do individuo, realizada a partir da aplicacdo do estoque

de repertérios individuais e organizacionais.

Logo, pode-se observar que os autores, cada qual tem uma definicao
especifica para competéncia, e que, se observarmos, todas estdo refletindo
aquilo que o individuo é, o que ele sabe fazer e o que pode dar de si para a

organizacao.

Na realidade, todas as pessoas sdo competentes para realizar alguma
coisa, no entanto, nem todas sabem aproveitar a sua competéncia ou utiliza-la

em beneficio de algo.

Segundo Secretan (1989, p.71) “a Competéncia é alcangada através
do orgulho, da mente aberta, do autodesenvolvimento, do trabalho em equipe,

da pesquisa e da boa vontade em admitir a propria ignorancia”.

A competéncia exerce um papel fundamental nas empresas nos dias
atuais. Ela favorece a organizagéo, conquistando satisfatoriamente os objetivos
da empresa para com o profissional, tornando-o mais comprometido e mais

eficaz.

Além disso, a competéncia exerce algumas vantagens e beneficios na

empresa, conforme Dutra (2001), a gestao de competéncias visa a:

1. Garantir que os resultados e as competéncias dos
funcionarios sejam identificados, medidos e avaliados com o objetivo
de subsidiar os demais processos do Sistema de Gestdo Integrada
de RH.

2. Garantir que os funcionarios obtenham feedback em

relacdo as suas competéncias e resultados.

3. Garantir o processo de gestdo do desempenho

como elemento central para efetivar o alinhamento a estratégia.
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4. Garantir as politicas, praticas e processos da gestao

de recursos humanos integrados entre si.

5. Garantir as politicas, préticas e processos baseados

no efetivo desempenho e competéncias dos empregados.

Para Antunes (2001, p.17) “competente é aquele que pondera, aprecia,
avalia, julga e depois de examinar uma situagdo ou um problema por angulos

diferentes encontra a solucao ou decide”.

Ja Oliveira Junior (2004, p. 7) cita que a “natureza do conhecimento,
agregado as competéncias, sera decisiva para a sustentabilidade da vantagem

competitiva, conferida pela competéncia”.

Nota-se, portanto, que a competéncia € o resultado da aplicacdo de
uma série de conhecimentos da empresa e do individuo somado a habilidades
e caracteristicas pessoais dos individuos, que através do comportamento
geram e demonstram no contexto de trabalho o desempenho superior de cada

um.
Resende (2003, p. 32), por exemplo, destaca que:

Competéncia é a transformacdo de conhecimentos,
aptidées, habilidades, interesse, vontade, etc. em
resultados préaticos. Ter conhecimento e experiéncia e
ndo saber aplicd-los em favor de um objetivo, de uma
necessidade, de um compromisso, significa ndo ser
competente.

Ja& quanto as caracteristicas de pessoas competentes, Dutra (2001) cita
algumas consideradas bastante pessoais, sendo:

eestrutura de referéncia mental de cada um;

epotencializam ou restringem o dominio e expressao

de competéncias;

eindicam preferéncias individuais em relacdo ao

trabalho e ndo a aptidao individual;
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¢s3do relativamente estaveis e duradouras e variam de

acordo com cada individuo.

A competéncia, portanto, € uma caracteristica que nos dias atuais é
bastante procurada pelas empresas e almejada pelos profissionais que cada
vez mais buscam unir conhecimentos e experiéncias para se tornarem cada

vez mais competentes.

Essas competéncias gerenciais identificadas através da pesquisas de
campo em consideracdo ao método de andlise de Melo (2004) estéo dispostas

em categorias nas empresas norte-americanas.
Competéncias Gerenciais Operacionais

De acordo com Dutra (2001), Resende (2003) e Oliveira Junior (2004)

Se resumem em:

1. Agilizar os tramites administrativos: refere-se a implantacdo de
meios de controle de fluxos administrativos a fim de diagnosticar
congestionamentos e aplicar acfes adequadas visando a garantir a razoavel

duracédo do processo.

2. Otimizar a gestdo dos custos operacionais: refere-se a aplicacdo
dos recursos de modo eficiente, garantindo a economicidade e a racionalizacéo
na aquisicdo e utilizacdo de materiais, bens e servicos e na alocacdo de

recursos humanos.

3. Otimizar os processos de trabalho: refere-se a promoc¢do do
aprimoramento continuado dos processos de trabalho a fim de que sejam os

mais
Competéncias Gerenciais de Relacionamento

O atributo principal do gerente é liderar sua equipe de trabalho,
fortalecendo suas caracteristicas principais e tornando-os uma equipe
preparada e motivada, para tanto, algumas responsabilidades sado observadas

nesse principio, como destaca Chiavenato (1998 p. 44):

1. Adequar a estrutura organizacional e de pessoal a

estratégia: definindo a estrutura organizacional assim como o
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guantitativo de pessoal necessario ao atendimento da missdo e

objetivos estratégicos.

2. Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes
dos colaboradores com foco em resultados: promovendo o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes dos
colaboradores, a fim de que tenham condicbes de atuar para o

alcance dos objetivos estratégicos.

3. Fortalecer o clima organizacional e o bem-estar dos
colaboradores: gerenciando variaveis organizacionais que
possibilitem manter elevado o grau de satisfacdo e bem-estar no
trabalho dos colaboradores, a fim de contribuir para a manutengcao
do envolvimento e comprometimento com a organizacao e da saude

no trabalho.

4. Motivar e comprometer colaboradores com a
execucdo da estratégia: mantendo elevado o nivel de
comprometimento, motivagcdo e identidade institucional dos

colaboradores para viabilizar a execucao da estratégia.

Nas empresas norte-americanas a construcao da identidade gerencial
estd focada em questdes e condicOes estratégicas de cultura, clima e
ambiente, que ddo origem a um gerente mais estratégico, com pensamento

sistémico.

Um dos principais comportamentos a serem observados no gerente € a
consciéncia estratégica ou 0 pensamento sistémico, que segundo Andrade,
Seleme, Rodrigues e Souto (2006) engloba fatores ndo sé relacionados as
atividades e processos, mas também a fatores humanos, de mercado,

financeiros, tecnoldgicos, estruturais, entre varios outros.

De acordo com Andrade, Seleme, Rodrigues e Souto (2006) o
pensamento sistémico € a capacidade de perceber, modelar e avaliar as
consequéncias das acdes de maneira expandida no tempo e espacgo; € uma
forma de pensar e construir conhecimento, no sentido cognitivo, em que 0
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processamento deste conhecimento é influenciado por uma linguagem de base

sistémica.

Ja Amoroso (2008, p. 4-5) destaca que a consciéncia estratégica
envolve cinco elementos considerados por ele essenciais para o planejamento

estratégico, sendo:

(i) Visdo de negécios, que compreende a competéncia e a habilidade
para enxergar tendéncias e padroes de comportamento do mercado, interpretar
as turbuléncias e incertezas do ambiente, correlacionando tudo isso com o
contexto especifico da empresa. Implica também compreender paradigmas,

barreiras e fatores de risco do negdcio.

A visdo de futuro € uma componente essencial para determinar uma
direcdo estratégica bem definida. Essa direcdo é igualmente importante para
consolidar o sentido de identidade e propdsito da organizacdo e sincronizar o

ritmo das mudancas.

(i) Percepgdo do posicionamento competitivo, que significa a
capacidade de compreender a posicdo competitiva relativa da empresa em
relacdo aos demais players do negécio, tais como concorrentes, fornecedores
e parceiros estratégicos. Implica identificar padrdes de comportamento dos

players e escolher uma posicao distintiva para competir.

De acordo com o autor, combinada com a visdo de negocios, a
percepcdo do posicionamento competitivo é fundamental para a consciéncia
estratégica no que tange aos aspectos intrinsecos de um determinado setor, de
certo segmento de industria. Os demais aspectos que descreveremos a seguir
sao inerentes ao desenvolvimento das competéncias dos executivos para lidar

com essa Vvisao e percepcao.

(iii) Raciocinio analitico e abstrato, que representa a capacidade de
estabelecer reflexdes préaticas sobre oportunidades e possibilidades de negécio
e confrontad-las com a realidade e o contexto especifico dos negécios, da

gestao e dos relacionamentos da empresa com o ambiente.

(iv) Capacidade de sintese a assertividade. Trata-se da competéncia
para extrair o essencial e fundamental das questdes relevantes do negdcio e
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da gestdo. Compreende a habilidade de estabelecer e implementar acdes

praticas a partir de ideias sintese expressas em uma estratégia bem definida.

A capacidade de reter o essencial e transformar o seu conteido em
uma direcdo para 0s negocios e para a empresa significa poder trabalhar em
tempo real, com a mente centrada e produtiva. Além disso, a capacidade de
sintese € que permite correlacionar mais facilmente as estratégias com

determinados eventos e movimentos ocorridos no ambiente.

(v) Lideranca responsavel, que se refere a competéncia e a habilidade
para decodificar a visdo de futuro e o proposito dos participantes do processo
de construcdo das estratégias e confronta-los com tendéncias e padrbes de
comportamento do mercado, entusiasmando superiores, colegas,
subordinados, parceiros e outras partes interessadas no negoécio a

encontrarem uma direcao convergente e um ritmo de trabalho sincronizado.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), a consciéncia estratégica
organizacional deve ser plenamente atingida através de todos os canais de
comunicacdo possiveis para divulgar e reforcar a estratégia em todas as

oportunidades.

Nesse aspecto, Vieira (2008, p. 55) esclarece que o programa de
comunicacdo deve promover a compreensdo da estratégia em toda a
organizacado, fazer com que as pessoas comprem a estratégia para apoia-la,

educar a organizacao e fornecer feedback sobre a estratégia.

Vieira (2008, p. 55) esclarece ainda que “a consciéncia estratégica tem
a ver com a pessoa estar preparada para fazer escolhas” ou, ainda, “entender
0 negocio da empresa, as grandes linhas de opcéo que essa empresa tem e ter

a escolha consciente de uma linha”.

Ainda de acordo com Vieira (2008, p. 56) ndo é apenas a comunicagao
que trata da consciéncia estratégica plena, o ambiente também é fundamental,
pois segundo o autor, ‘0 ambiente deve ser propicio para testar novas
maneiras de fazer as coisas, testar possibilidades, permitindo que os
integrantes errem, aprendam, criem e dediquem parte do seu tempo para

agregar valor aos processos da empresa”.
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Vieira (2008) e Amoroso (2008) identificaram elementos que estdo
presentes na mente de pessoas com consciéncia estratégica. Segundo Vieira
(2008, p. 66), esses elementos sdo: visdo sistémica, competéncias alinhadas
ao negocio, ter objetivos e ambicao, percepcao da situacao futura, percepcao
da situacéo atual, entendimento do negdcio, ter ciéncia das escolhas possiveis,

e buscar o novo.

Segundo Vieira (2008) a consciéncia estratégica € um fator critico de
sucesso nos dias atuais. De acordo com o autor, sem consciéncia estratégica,
0 gerente e, consequentemente, a organizacdo enxergard o planejamento
estratégico como operacional, sem perceber a importancia e relevancia da

ferramenta.

Além disso, Vieira (2008, p. 68) destaca que a consciéncia estratégica
também é considerada precondi¢cdo para a existéncia de planejamento, visto
que a elaboracdo do plano estratégico e de toda a estrutura de objetivos,
iniciativas, metas e decisdes deve estar embutida na consciéncia estratégica
de conhecer o momento atual e projetar as acdes necessarias para chegar a

um momento futuro desejado.

De acordo com o estudo elaborado por Vieira (2008, p. 69), um dos
elementos da consciéncia estratégica € a analise constante dos ambientes

interno e externo que envolve a organizacao e esta diante do gerente.

Todos o0s elementos que compdem a consciéncia estratégica
influenciam e sdo necessarios para 0s gerentes nos dias atuais e sua
aplicabilidade na empresa, seguindo o raciocinio de que esta consciéncia € um
fator critico de sucesso na implementacdo das ferramentas de gestéo

estratégica, que ocasionam maior competitividade nas empresas.

A consciéncia estratégica, portanto, € um requisito fundamental para a
formacdo de competéncias gerenciais, que atualmente faz parte de uma nova
visdo das pessoas e dos principios humanos, ambientais e sustentaveis que

focam essa “nova” empresa do século XXI.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Vimos que o tempo em que os gerentes tinham responsabilidades e
competéncias apenas relacionadas as pessoas, OU Seja, a0S recursos
humanos e a motivacdo empresarial, ja se foi, dando lugar a uma visdo mais
estratégica, onde as competéncias dos gerentes estdo direcionadas as
questdes de RH estratégico e, principalmente, ligados aos objetivos
estratégicos da organizacdo, motivando sua equipe a resultados mais rentaveis
e favoraveis para a empresa. Observa-se com este estudo que a construcao
da identidade gerencial norte-americana esté ligada a fatores de cultura,

clima, mudancga e ambiente organizacional.

Como ja foi dito, a cultura apresenta-se como um dos pontos-chave no
entendimento das a¢cdes humanas, constituindo-se no aprendizado coletivo ou
compartilhado, desenvolvido por uma unidade social ou qualquer grupo de
acordo com a sua capacidade para fazer face ao ambiente externo e lidar com

suas questdes internas.

Com o intuito de atender as necessidades dos clientes externos e
internos, as organizacdes se veem diante da obrigacdo de realizar constantes
mudanc¢as. Mudancas essas que para Sathe (apud WOOD JR., CURADO e
CAMPOS, 1995) sdo normalmente dolorosas e podem incluir doses néo
homeopaticas de ansiedade, culpa e perda da autoconfianca. Deste modo, as
pessoas que nao conseguem validar seus pressupostos podem criar barreiras,

atrapalhando a consecuc¢ao das mudancas.

E, segundo Deal e Kennedy, mudanca organizacional é o quesito que

se deve ter mais cuidado na hora de mudar.

Conclui-se com este estudo que a cultura organizacional € o fator mais
importante na constru¢cdo da identidade gerencial do administrador da alta

geréncia de empresa norte-americana.

Todos nés temos a nossa propria cultura, porém, uma vez inseridos
em uma organizacao, passamos a fazer parte de uma nova cultura. Uma vez

aceita pelo individuo, faz com que ele passe a ter uma nova identidade. E com
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o0 passar do tempo dentro dessa organizacéo, ele acaba chegando ao nivel
gerencial, onde aplica todo o conhecimento e cultura que ele recebeu no

decorrer dos anos.

E como se fosse um ritual; porém ninguém os obriga a aceitar essa
cultura; os proprios individuos escolhem fazer parte dela, e ela, de alguma
maneira, parte deles. Uma vez que essa cultura faz parte da vida deles, eles
nao conseguem ou nao querem deixar de estar nesse grupo. O valor de estar
nesse grupo € maior que o valor financeiro. Passa a ser um time que luta,
ganha, perde, mas esta sempre ali, juntos, em busca de tornar os desafios em

resultados de sucesso, clientes em amigos, colaboradores como forga-tarefa.

O clima organizacional influencia no desempenho dos colaboradores,
nas mudancas organizacionais e na qualidade do servico prestado,
consequentemente, sendo um dos principais fatores de construcdo da
identidade gerencial norte-americana. Porém, quando a cultura é solida os
colaboradores buscam ter estimulos que os auxiliem na realizacdo de suas
tarefas, buscando focar no ambiente interno, ndo deixando que os fatores

externos venham a abalar a cultura da organizacao.

Essa pesquisa nos mostra que podemos construir nossa identidade
gerencial dentro de uma empresa no momento em que nos identificamos com a
cultura da organizacao; ela é o alicerce para que o individuo construa sua
identidade gerencial. Todo o esforco e empenho a partir do momento que ele
aceita aquela cultura s&o utilizados como foco para especializagcdo e

crescimento, visando a ser cada vez mais Util e dedicado a corporacéo.
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